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A. AINTERACAO ENTRE PESSOAS E ORGANIZACOES
1. As organizacoes;
2. As pessoas;

3. As pessoas e as organizagdes.

B. SISTEMA DE ADMINISTRAGAO DE RECURSOS HUMANOS

1. A administracdo de recursos humanos.

C. SUBSISTEMA DE PROVISAO DE RECURSOS HUMANOS
1. Planejamento de Recursos Humanos
2. Recrutamento de pessoas

3. Selecédo de pessoal

D. SUBSISTEMA DE APLICACAO DE RECURSOS HUMANOS
1. Desenho de cargos;
2. Descrigédo e analise de cargos;

3. Avaliacdo do desempenho.

E. SUBSISTEMA DE MANUTENCAO DE RECURSOS HUMANOS
1. Compensacéao (administracdo de salarios);
2. Planos de beneficios sociais;
3. Higiene e seguranca do trabalho;
4

. Relacgdes trabalhistas.

F. SUBSISTEMA DEDESENVOL VIMENTO DE RECURSOS HUMANO S
1. Treinamento e desenvolvimento de pessoal;

2. Desenvolvimento organizacional.

G. SUBSISTEMA DE MONITORACAO DE RECURSOS HUMANOS
1. Banco de dados e sistemas de informacdes;

2. Auditoria de recursos humanos.

H. CONCLUSAO
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A. AINTERACAO ENTRE PESSOAS E ORGANIZACOES

1. As Organizagfes

Conceito: E um sistema de atividades conscientemente coordenadas de duas ou mais pessoas. A
cooperagao entre elas é essencial para a existéncia da organizacao.

Uma organizagdo somente existe quando ha pessoas capazes de se comunicarem e que estejam
dispostas a contribuir com a¢&o conjunta, a fim de alcancarem um objetivo comum.

Complexidade nas organizacdes

Ha uma enorme variedade de organizagdes (industriais, comerciais e de prestacdo de servigos) e séo
distintas dos grupos e sociedades em termos de complexidade estrutural. Essa complexidade distingue a
organizagdo e pode ser diferenciada verticalmente e horizontalmente.

A empresa conforme a divisédo do trabalho aumenta a sua complexidade horizontal, e a medida que
necessita de um melhor controle e regularizacdo aumenta sua complexidade vertical.

O organograma é o nome dado a essa complexa estrutura.

Ainda dentro dessa linha de complexidade, podemos caracterizar a organizagdo como:

a) Anonimato = Enfase nas tarefas e operacdes e ndo sobre as pessoas. E importante que a

operagdo seja executada, ndo importa como;

b) Rotinas padronizadas = Operacionalizar procedimentos e canais de comunicagao;

c) Estruturais Personalizadas e néo oficiais = Constitui a organiza¢do informal, e funcionam em

paralelo com a formal;

d) Tendéncia a especializacdo e a proliferacdo de fungbes = Separa as linhas de autoridade formal

daquelas de competéncia profissional ou técnica;

e) Tamanho = O porte é um elemento final e intrinseco as grandes organizagdes, pois decorre do

namero de participantes e de 6rgéos que formam sua estrutura organizacional.

As diferentes eras da organizacao

No decorrer do século XX, as organiza¢des passaram por trés fases distintas:

a) Industrializagdo Classica (1900/1950) = Revolugdo industrial, departamentalizagdo, modelo
burocratico, estabelecimento de regras e padrdes, pessoas e maquinas como insumos industriais;

b) Industrializacdo Neoclassica (1950/1990) = Mudancas mais intensas, maiores transacdes
comerciais, competicdo entre empresas, maior énfase nas relagbes humanas, maior flexibilidade
na estrutura organizacional;

c) Era da Informacgéo (1990/ ) = Fase das mudancas, transformacdo mundial, tecnologia
renovavel, globalizacdo. Os processos organizacionais tornaram-se mais importantes do que os
6rgaos que constituem a organizagao.

Departamentos ou divisGes tornaram-se provisoérios, e ndo definitivos, os cargos e fungdes passaram
a ser constantemente definidos e redefinidos em razdo das mudancas de ambiente e da tecnologia. Os
produtos e servigcos passaram a ser continuamente ajustados as demandas e necessidades do cliente.

As empresas mais expostas a mudan¢as ambientais j& desenvolvem trabalhos com equipes
multifuncionais, com atividades provisoérias voltadas para missdes especificas e com objetivos definidos.

A organizacao do futuro vao funcionar sem limite de tempo, espaco ou distancia.

Hoje e com certeza com mais énfase no futuro, o recurso mais valorizado serd o conhecimento
humano. Ele é fonte inesgotavel de energia (rentabilidade sobre o conhecimento).

As pessoas com suas habilidades e competéncias tornaram-se a nova base da organizagéo.

Capital Intelectual das Organizac6es

O capital humano é constituido das pessoas que fazem parte de uma organizagdo. Capital humano
significa talentos que precisam ser mantidos e desenvolvidos. Mais do que isso, capital humano significa
capital intelectual. Um capital invisivel composto de ativos intangiveis.

A contabilidade tradicional, preocupada unicamente com ativos tangiveis e fisicos, esta as voltas com
um fendémeno inesperado: o valor de mercado das organizacdes ndo depende mais apenas do seu valor
patrimonial fisico, mas principalmente do seu capital intelectual.
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Na Era da Informagdo o conhecimento estd se transformando no recurso organizacional mais
importante das empresas. Uma riqueza muito mais importante e crucial do que o dinheiro. Gradativamente,
o capital financeiro — que predominou na Era Industrial - esta cedendo lugar para o capital intelectual, como
a base fundamental das opera¢des empresariais. Em um mundo onde os tradicionais fatores de producéo -
natureza, capital e trabalho - ja esgotaram e exauriram a sua contribuicdo para os negdécios, as empresas
estdo investindo pesadamente no capital intelectual para aumentarem a sua vantagem competitiva.
Criatividade e inovacao através de idéias. E idéias provém do conhecimento. E o conhecimento esta na
cabeca das pessoas.

O fato é que as empresas bem-sucedidas estéo se transformando em organizacdes educadoras e em
organizagbes do conhecimento, onde a aprendizagem organizacional € incrementada e desenvolvida
através de processos inteligentes de gestdo do conhecimento. Nessas empresas, a ARH esta totalmente
comprometida em incrementar o capital intelectual e aplica-lo cada vez mais. O sucesso empresarial reside
nesse fildo. Assim, o capital intelectual esta se tornando um conceito fundamental para as organizacdes
que miram o futuro. Para Sveiby, o capital intelectual € composto dos seguintes ativos intangiveis:

a) Uma nova visao do homem, do trabalho e da empresa.

b) Estrutura plana, horizontalizada, enxuta, de poucos niveis hierarquicos.

¢) Organizagéo voltada para processos e nado por fungdes especializadas e isoladas.

d) Necessidade de atender ao usuario - interno e externo - e, se possivel, encanta-lo.
e) Sintonia com o ritmo e natureza das mudangas ambientais.

f) Viséo voltada para o futuro e para o destino da empresa e das pessoas.

g) Necessidade de criar valor e de agregar valor as pessoas, a empresa e ao cliente.

h) Criacédo de condi¢des para uma administracéo participativa e baseada em equipes.
i) Agilidade, flexibilidade, dinamismo e proacéo.

j) Compromisso com a qualidade e com a exceléncia de servigos.

k) Busca da inovagéo e da criatividade.

A Classificacdo dos Ativos Intangiveis

Devido a essa gradativa importancia, esta havendo dentro das organizag6es uma verdadeira migracéo
dos ativos tangiveis e fisicos para os ativos intangiveis e abstratos. As empresas estao preocupadas em
identificar indicadores adequados para mensurar seus ativos intangiveis, como o capital humano (talentos e
habilidades de seus funcionarios) e o capital estrutural interno (sistemas administrativos internos) e externo
(apoio e interesse de seus clientes e a idoneidade e rapidez de seus fornecedores). Nesse quadro, as
pessoas passam a ser a prioridade fundamental das empresas na busca do seu sucesso. Essa nova
perspectiva do capital intelectual mostra que:

a) Para reter e desenvolver o conhecimento, as organizagBes precisam oferecer um trabalho
desafiante que agregue continuamente novas experiéncias e novos conhecimentos as pessoas.

b) O conhecimento proporcionado pelos funcionarios e incrementado pelas empresas constitui a
rigueza mais importante das organizacoes.

c) As organizacdes precisam desenvolver estratégias claras de RH para poderem conquistar, reter e
motivar seus talentos. Sobretudo, desenvolvé-los e aplica-los adequadamente.

d) Os funcionarios que detém o conhecimento sdo 0s principais contribuintes para o sucesso da
organizacdo. O éxito da organizac¢édo depende deles.

e) As organizagdes estdo se transformando rapidamente em organiza¢Bes de aprendizagem para
poderem aplicar adequadamente o conhecimento, rentabiliza-lo e obter retornos.

f) Para serem bem sucedidas na Era da Informacdo, as organizacdes estdo adotando a perspectiva
do conhecimento e investindo fortemente no conhecimento. E uma questdo de sobrevivéncia e de
competitividade. Na verdade, é o capital intelectual e ndo mais o capital financeiro quem determina
o valor de mercado de uma organizagao.
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2. Pessoas

O estudo das pessoas constitui a unidade basica da organizacgéo.
A Administracdo de Recursos Humanos tem duas vertentes para considerar as pessoas:

Tratamento
pessoal e
Individualizado

Personalidade e individualidade,

Como pessoas | aspiracoes, valores, atitudes,
motivagdes, objetivos pessoais

A 4

Pessoas

Habilidades, capacidades, Tratamento pela
experiéncias, destrezas e media, igual e
conhecimentos necessarios generico

Como recursos

A 4

Historicamente as pessoas sempre foram tratadas como agentes passivos. As decis@es e as
responsabilidades sempre foram centralizadas nos gerentes e diretores.

Hoje, a tendéncia é fazer com que as pessoas, em todos o0s niveis da organizagao, sejam 0s gestores
de suas tarefas. As pessoas devem ser elemento de diagndstico e de solugéo de problemas para obter a
melhoria continua do seu trabalho dentro da organizacao.

O estudo das diferengas individuais das pessoas & uma ferramenta importante para analisarmos o
comportamento dela dentro da organizagdo

Cognicdo Humana

E uma maneira da pessoa perceber e interpretar, e é através da tomada do conhecimento que ela
estabelece a crenca e a opinido pessoal a respeito de si mesma ou do mundo exterior.

A complexa Natureza do Homem

Para compreender o comportamento das pessoas é necessario entender que elas vivem e se
comportam em um “campo psicoldgico” e que procuram reduzir suas dissonancias (desvios) em relagéo ao
seu ambiente. Além disso, o estudo do comportamento humano deve considerar a complexa natureza do
homem, que é um ser transacional (recebe estimulos do meio ambiente e reage a ele), voltado para
objetivos e atuando como um sistema aberto.

A Motivacdo Humana

A motivacdo humana esta entre os fatores internos e externos e que influenciam no comportamento. O
comportamento nesses casos, poder ser explicado através do ciclo motivacional que se completa com a
satisfacdo, ou frustracéo, ou ainda com a compensacao de necessidades humanas.

Veja a seguir o clico motivacional e o relacionamento entre os métodos de Maslow e Herzberg.

Necessidades de Auto

—r > < O Trabalho em si, responsabilidade,
realizacéo progresso e crescimento
MOTIVACIONAIS
Necessidades do égo Realizagao, reconhecimento e
(estima) > < Status

Relagdes interpessoais, supervisao,
colegas e subordinados —
Supervisao técnica

Necessidades Sociais

A

Politicas administrativas e

S < empresariais — seguranga no cargo
HIGIENICAS ¢ SIS 1

Necessidades de Seguranca

y
A

Condic6es fisicas — salério e vida

Necessidades Fisioldgicas pessoal

A 4
A
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As reac6es estabelecidas pelos individuos com relagdo a motivacdo determina o termo chamado de
clima organizacional, esse termo refere-se especificamente as propriedades motivacionais do ambiente da
organizacao.

Em resumo o clima organizacional influéncia o estado motivacional das pessoas e é por ele
influenciado.

Para finalizarmos, verificamos que o comportamento humano nas organizacoes, € importante porque
apresenta algumas caracteristicas como:

E pré-ativo;

E social;

Tem diferentes necessidades;
Percebe e Avalia;

Pensa e Escolhe;

Tem limitada capacidade de resposta.

O HOMEM

A 4

3. As Pessoas e as organizacdes

A interagdo entre individuo e a organizacdo ndo € um problema recente, as primeira preocupagdes
surgiram na Grécia, criaram um impacto na revolugao industrial, e foram abordadas com maior énfase na
década de trinta com a abordagem humanistica (centrada no homem e no grupo social).

As pessoas desejam ultrapassar suas limitagcdes individuais, e por tanto agrupam-se para alcangar
objetivos comuns. A medida que essas organiza¢des sdo bem sucedidas, elas sobrevivem ou crescem. O
crescimento provoca o aumento de atividade, que terdo de ser supridas com um novo grupo de pessoas.
Essas pessoas possuem objetivos individuais que diferem dos objetivos organizacionais até entédo

instituidos.
O que a organizagao pretende alcancar;
Lucro, produtividade, qualidade, reducéo de
»| Organizacional »| custos, participagdo no mercado, satisfacéo do » Eficacia
cliente, etc.
Objetivos

O que as pessoas pretendem alcancar;
Salarios, beneficios sociais, seguranga,
estabilidade no emprego, condi¢cdes
adequadas de trabalho, crescimento
profissional

Individual

A 4

A 4

> Eficiéncia

O individuo versus organizagdo nem sempre é um relacionamento cooperativo e satisfatério, muitas
vezes pode ser tenso e conflitivo. Cabe a alta administragao criar meios para buscar a interagdo. O principio
da reciprocidade é importante, pois determina o que cada um deve realizar em relagdo ao outro, e é
formalizado por contrato formal (cargo, atividade, horario e estrutura) e Psicol6gico (novos relacionamentos,
expectativas entre a organizacgao e o individuo).

As relagGes de intercambio é que determinam o sucesso dessa unido, e ndo se limitam apenas a
recursos materiais, como podemos ver a seguir;

Contribuicdes Servir as necessidades da organiza¢éo

Pessoas Trabalho, habilidades, compromissos,
esforgos e tempo

Intercambio

Servir as necessidades das pessoas

Salério, treinamento, oportunidades, Organizag&o

beneficios e seguranca .
Incentivos

José de Alencar Rocha Loures Jinior
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O equilibrio organizacional depende do intercAmbio entre os incentivos oferecidos e as contribui¢cdes
como retorno a organizagao.
O resultado desse equilibrio no ambiente (interno e externo) determina o clima organizacional.

VAN

Excitagéo e ufanismo
Euforia e entusiasmo

Otimismo
Calor e receptividade

Clima Organizacional Neutro

Frieza e distanciamento
Pessimismo

Revolta e agressividade
Depressao e descrenca

N

B. SISTEMA DE ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS
1. A administracéo de recursos humanos.

Administrar é a arte de fazer com que as coisas sejam feitas da melhor maneira possivel, através dos
recursos disponiveis, a fim de atingir os objetivos. O administrador tem por funcdo integrar e coordenar os
recursos organizacionais (pessoas, materiais, dinheiro, tempo e espaco, etc.) em diregdo aos objetivos
definidos de maneira tdo eficaz quanto possivel.

Os Recursos Organizacionais

A organizacao é o ponto de convergéncia dos fatores de producao (natureza, capital e trabalho) com
eficiéncia e eficacia.

A Organizacao € um empreendimento social do qual se reinem VArios recursos para que
determinados objetivos sejam atingidos.

Os Recursos sdo meios utilizados pela organizacéo para realizar suas tarefas e atingir seus objetivos.

Os recursos organizacionais podem ser classificados em:

- recursos administrativos = administracdo geral;

- materiais = administra¢édo da producéo;

- financeiro = administrag&o financeira,;

- humanos = administragcdo de recursos humanos;

- mercadoldgicos = administracdo mercadoldgica.

Cada grupo de recursos é dividido em funcdo da especializacdo das organizagdes, a chamada
diferenciacéo.

MATERIAIS FINANCEIROS HUMANOS S S
PRODUGAO FINANCAS PESSOAL MARKETING ADMINISTRAGAO
Edificios

Féabricas n Diretores

Méaquinas el Gerentes Vendas .

) Faturamento = Planejamento
Equipamentos [ ——— Chefes Promogéao A
Materiais E gt Supervisores Propaganda ganizag
o - mprestimo - e e Diregéo

Matérias-primas ; . Funcionarios Distribuicio
~ Financiamentos . A controle
Instalacbes crédito Operéarios Assisténcia técnica
Processo produtivo técnicos
Tecnologia

As pessoas passam a constituir os Unicos recursos que permeiam a organizacdo em todos 0s seus
aspectos, areas e niveis. Por isso, administrar pessoas € uma tarefa comum a todas as areas e niveis da
organizacdo. Administracédo de recursos humanos nédo é tarefa exclusiva do profissional de ARH, mas uma
responsabilidade existente em todas as &reas e niveis da organizagdo. Cada diretor, gerente e chefe
administra pessoas que lhe sdo subordinadas direta ou indiretamente, além das suas responsabilidades
especificas.
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Os Estilos de Administracdo de Recursos Humanos

A ARH é enormemente influenciada pela cultura organizacional, pelas concep¢des dominantes sobre
a natureza humana e é desenhada de acordo com essas suposicdes.

A Teoria “X" e a Teoria “Y” de Mcgregor

McGregor distingue duas concepcdes opostas da administragdo baseadas em pressuposicdes a
respeito da natureza humana: a tradicional (Teoria X) e a moderna (Teoria Y).

TEORIA X: baseia-se em concepgdes incorretas sobre a natureza humana. Predominou durante
décadas no passado. Sob essa 6tica 0 homem:

€ motivado por incentivos econémicos;

é ser passivo que precisa ser administrado e controlado;
tem emoc0es irracionais que ndo deve interferir no auto-interesse do individuo;
suas emocgdes devem ser controladas ou neutralizadas;

€ preguicoso e deve ser estimulado por incentivos externos;
tem objetivos que ser opdem aos objetivos da organizacao;
é incapaz de autocontrole e autodisciplina;

evita o trabalho por ser indolente por natureza;

ndo tem ambicéo;

nao gosta de responsabilidades;

resiste a modificacdes por apegar-se a segurancga.

Com essas concepgdes, administrar passa a ser:

dirigir os esfor¢os das pessoas;

controlar as a¢@es dos individuos;

modificar o comportamento das pessoas;

enfrentar a resisténcias das pessoas;

persuadir, recompensar, punir, coagir, controlar as pessoas.

Para McGregor, pode haver pessoas com 0 comportamento segundo essa Teoria mas suas atitudes
séo efeitos de alguma experiéncia negativa em alguma organizacgéo.

TEORIA Y: baseia-se em um conjunto de suposi¢des da teoria da motivacdo humana: a aplicagéo do
esforgo fisico ou mental no trabalho € tdo natural quanto jogar ou descansar;

homem médio ndo tem desprazer em trabalhar;

trabalho é fonte de satisfacao;

homem deve exercitar o autocontrole e a autodirecéo;

confiar objetivos é premiar;

homem procura responsabilidade;

homem médio aplica altos graus de imaginagao e criatividade em seu trabalho;
as potencialidades intelectuais do homem séo utilizadas parcialmente;

homem né&o é passivo e nem contrario aos objetivos da organizacéo;

Sob a dtica da Teoria Y, a administragdo deve criar condi¢cdes organizacionais e métodos de operacao
por meio dos quais as pessoas possam atingir melhor seus objetivos pessoais, dirigindo seus esfor¢cos em
direcdo aos objetivos da organizagéo.

A Teoria Y propSe um estilo de administragdo participativo e democratico baseado em valores
humanos e com as idéias renovadoras:

descentralizacdo e delegacdo (satisfagcdo das necessidades mais elevadas — auto-realizacdo
pessoal);

ampliagdo do cargo e maior significagdo do trabalho (satisfagdo das necessidades sociais e de
estima);

participacédo e administracdo consultiva (satisfacdo das necessidades sociais e de estima)- ouvir as
pessoas e deixar que participem das decisoes;

auto-avaliagdo de desempenho (satisfacdo das necessidades de auto-realizagdo e estima). Os
programas tradicionais de avaliagdo de desempenho séo elaborados segundo as concepcdes da
Teoria X.

José de Alencar Rocha Loures Jinior
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TEORIA Z: William Ouchi (1982) — concepc¢éao japonesa de administracao.

Ouchi afirma que a produtividade no Japdo deve-se muito mais uma questdo de administracdo de
pessoas do que de tecnologia, um gerenciamento fundamentado em filosofia e cultura organizacionais
adequados do que a abordagem tradicional aplicada nas organizagées.

No Japéo o processo de decisdo € participativo e consensual havendo a consulta de toda a equipe. O
emprego ¢é vitalicio, tem estabilidade no emprego e a organizagédo funciona como comunidade humana. A
produtividade é questéo de organizagéo social.

Os Sistemas de Administracéo das Organizacdes (Liker 1)

Likert adotou um modelo comparativo sobre a maneira de administracdo das organizacdes
(SISTEMAS DE ADMINISTRACAO). Para Likert, ha variacdes no nivel de participacdo das pessoas em
cada organizacdo e ndo ha um modelo de administragcéo aplicavel a todas as empresas.

Likert utilizou algumas variaveis para classificar as organizacdes. Entre elas podem ser citadas:
processo decisorial, sistema de comunicacdes, relacionamento interpessoal e sistema de recompensas e

punicdes.

VARIAVEIS SISTEMA SISTEMA SISTEMA SISTEMA
COMPARATIVAS AUTORITARIO AUTORITARIO CONSULTIVO PARTICIPATIVO
COERCITIVO BENEVOLENTE
Totalmente Centralizagédo na Consulta aos niveis Totalmente
PROCESSO centralizado na culpula permitindo inferiores, delegado e
DECISORIAL cupula da pequena delegacéo permitindo descentralizado.
organizagdo que de decisdes simples delegagédo e Cupula define
monopoliza as e rotineiras participagéo das politicas e
decisdes pessoas controla
resultados
Bastante Relativamente O fluxo de As
SISTEMA DE precério. precério, comunicagdes comunicacdes
COMUNICACAO Somente prevalecendo verticais sdo vitais para o
comunicacdes comunicagdes (ascendentes/desc sucesso da
verticais, verticais endentes) e empresa. A
descendentes descendentes sobre horizontais é informacéo é
carregando as ascendentes facilitado totalmente
ordens compartilhada
Contatos entre Séo toleradas com Relativa confianca Trabalho
RELACOES pessoas alguma é depositada nas realizado em
INTERPESSOAIS provocam condescendéncia. A pessoas. A equipe.
desconfianga. A organizagao informal empresa incentiva Formacéo de
organizacéo é incipiente e a organizacédo grupos informais
informal é considerada como informal. Trabalho € importante.
vedada e uma ameaga a em equipe ou em Confianca
considerada empresa grupos mutua,
prejudicial. Os participagdo e
cargos confinam envolvimento
as pessoas grupal intensos
Enfase em Enfase nas punicdes Enfase em Enfase em
SISTEMA DE punicdes e e medidas recompensas recompensas
RECOMPENSA medidas disciplinares com materiais sociais.
disciplinares. menor (principalmente Recompensas
Obediéncia arbitrariedade. salarios). materiais e
estrita ais Recompensas Recompensas salariais
regulamentos salariais mais sociais ocasionais. freqlentes.
internos. Raras freqlientes. Raras puni¢des ou Puni¢des raras
recompensas Recompensas castigos. e, quando
materiais. sociais raras ocorrem, séo
decididas pelo
grupo.

Os quatro sistemas administrativos ndo séo discretos nem descontinuos. N&do ha fronteiras distintas
entre eles. Se a administracdo se aproxima do Sistema Autoritario, tende a ser fechada, impessoal,
burocratizado e autocratico. Se aproximar do Sistema Participativo, tende a ser aberta, organica,
participativa e democratica.

Sistema Autoritario: organizagdes que utilizam mao-de-obra intensiva e adotam tecnologia rudimentar;
pessoal de baixa qualificacédo profissional e de baixo nivel instrucional; area de producdo das empresas de
construcao civil ou industrial.

Sistema Autoritario benevolente: empresas industriais que utilizam tecnologia mais apurada e mao-de-
obra mais especializada mas mantendo algum controle do comportamento das pessoas; area de montagem
da maioria da empresas industriais e dos escritorios de certas fabricas.

Sistema Consultivo: é empregado em empresas de servi¢os; bancos, empresas industriais com
tecnologia avangada e com politica de pessoal mais aberta.
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Sistema Participativo: pouco encontrado na pratica; predomina em organizagdes que utilizam
tecnologia sofisticada e onde o pessoal é especializado e desenvolvido; agéncias de propaganda,
consultorias em engenharia, administragdo, auditoria ou processamento de dados.

Quanto mais desenvolvida e sofisticada a tecnologia utilizada pela organizacdo, tanto maior o preparo

humano e maior a necessidade de se utilizar o Sistema Participativo.

A moderna administracdo de Recursos Humanos

A sociedade brasileira vem se transformando no intimo de sua cultura. Consequentemente crengas e
valores estdo diferentes, um pouco em sua esséncia, muito em sua operacionalizacdo, e estardo mais
ainda com o rapido passar do tempo.

E claro que existe uma diferenca sensivel na velocidade dessas mutagbes, em cada uma das varias
classes sociais, em cada regido geografica e também nos diversos setores econémicos. Mas sua existéncia
é inegavel.

A empresa, por ser um sistema social organizado, sofre intensamente o impacto de tais mudancas dos
valores da comunidade, na medida em que o0s seus recursos humanos séo individuos da comunidade, e
por mais “socializados” que possam estar sendo — por normas, rotinas, regulamentos internos, etc. —
apresentam no trabalho, nas relagées com as chefias e com subordinados, sinais claros do novo sistema de
valores.

Eis o grande desafio da moderna Administracdo de Recursos Humanos: lidar com os novos recursos
humanos brasileiros.

E ndo é um desafio exclusivo da Geréncia de Recursos Humanos, ou de Rela¢des Industriais, ou
ainda outros nomes que a area possa ter numa organizagao.

O desafio afeta todos os profissionais que atuam na organizacdo, todos aqueles que tém
subordinados ou, entdo, mantém intenso relacionamento funcional com grupos ou equipes de pessoas.

Na verdade todo “gerente” € um Gerente de Recursos Humanos e, portanto, esta comprometido com
o desafio de analisar, entender, compreender e agir de forma eficiente e eficaz, junto aos Recursos
Humanos da sua organizacéo.

A atuacao da Administracao de Recursos Humanos

A administracdo de RH é responsavel pela provisdo, da manutencao e do desenvolvimento de todos
0s recursos humanos da empresa.

A atuacdo dela abrange o ambiente interno da organizagdo (analise e descricdo de cargos,
treinamento e planos diversos) e o ambiente externo (pesquisa de mercado, recrutamento e selecéo,
legislagao trabalhista, etc.).

Podem ser aplicadas diretamente sobre as pessoas (entrevistas, selecdo, integracdo, etc.) ou
indiretamente  através dos cargos ocupados (analise e descricdo dos cargos) ou dos planos
globais/especificos (planejamento de RH, banco de dados, plano de carreira, etc.).

Objetivos da ARH

Criar, manter e desenvolver um contingente de pessoas com habilidades, motivacao e satisfacéo, para
realizar os objetivos da organizacéo.

Criar, manter e desenvolver condi¢cdes organizacionais de aplicacdo, desenvolvimento e satisfagéo
plena das pessoas, para que alcancem seus objetivos individuais.

Alcancar a eficiéncia e eficacia com as pessoas

O RH na estrutura organizacional

A éarea de recursos humanos dentro da empresa pode ter sua fungdo centralizada (todas as atividades
ou politicas direcionadas para uma area especifica) ou decentralizada (varias areas podem assumir
atividades ou algumas politicas especificas).

A area de recursos humanos pode ainda estar situada dentro da estrutura organizacional conforme o
nivel, que pode ser; institucional (a nivel hierarquico de diretoria e, portanto, decisorial), intermediario (a
nivel hierarquico de érgdo ou departamento e, portanto, ndo decisorial, necessitando-se reportar ao 6rgao
decisorial) e de assessoria (a nivel hierarquico esta vinculado a presidéncia ou diretoria da empresa e
funciona como um 6rgéo orientador, de consultoria e servigos de Staff).

José de Alencar Rocha Loures Junior 10



CEEP - FCM Admin istracdo de RH — Vis&o Sistémica em Gestéo de Pesso

as

O RH como responsabilidade

A responsabilidade basica da administracdo de recursos humanos em nivel institucional cabe ao
executivo maximo da organizacdo (presidente). Do ponto de vista mais amplo, cabe a ele a
responsabilidade pela organizacgdo toda.

Em nivel departamental ou divisional, a responsabilidade pela administracdo de RH cabe a cada
executivo de linha (chefe). Sendo assim cada chefia é responsavel pelos recursos humanos alocados em
seu oOrgéo.

O desempenho das atividades de RH sdo geralmente trabalhosas, e o pessoal de linha (chefes)
necessitam sempre de ajuda. Existe como auxilio dentro desse processo a fungéo de Staff (assessoria) que
desenvolve diretrizes capazes de solucionar problemas especificos com pessoal. E o suprimento de dados
(execucdo de servicos especializados, devidamente solicitados) que possibilitardo ao chefe tomar decisdes
acertadas.

O RH como processo

Com a evolugdo constante das atividades relacionadas com pessoas, a administragdo de recursos
humanos foi fundamentada e separada em processos, que s&o: provisdo, aplicagdo, manutencao,
desenvolvimento e monitoragéao.

A ARH pode ser visualizada como um sistema, cujo processo envolve cinco subsistemas
interdependentes como veremos a seguir:

Subsistema de Recursos Humanos

Administracao
de Recursos

Humanos
Provisao Aplicacédo Manutencao Desenvolvimento Monitoracao
\ 4 \ 4 \ 4 \ 4 \ 4
. Socializagdo C 5 Treinamento
Planejamento de Fo—— ompeénsagao
] RH 0rgan|ZaC|Ona| (remunera@éo)
Banco de Dados e
R Ticios Soo 5 " Sistema de
eneficios Sociais esenvolvimento 5
Desenho de cargos| de Pessoal Informagoes
Recrutamento Descricdo e
analise de cargos Higiene e
Seguranca no
~ T Trabalho
Selecdo de Avaliacéo de Desenvolvimento Auditoria de
Pessoal Desempenho Organizacional Recursos
Humano RelacBes Sindicais Humanos
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C. SUBSISTEMA DE PROVISAO DE RECURSOS HUMANOS.

Administracao
de Recursos
Humanos

v

v

v

v

Provisao

Aplicacéo

Manutencao

Desenvolvimento

Monitoracao

A 4

Planejamento de
RH

Recrutamento

Selecéo de
Pessoal

1. Planejamento de Recursos Humanos

Analise do Mercado de Trabalho

O mercado de trabalho significa vagas disponiveis pela empresas. Ele esta em constante flutuagéo ou

seja, sempre estdo dependendo da lei de oferta e da procura.

Em situacéo de oferta 0 mercado se comporta da seguinte forma:

ANANENENEN

Excessiva quantidade de vagas;

Competicdo entre empresas por melhores candidatos;
Reducao das exigéncias aos candidatos nos processos seletivos;
Intensificacdo dos investimentos em treinamentos;
Intensificacdo em beneficios sociais.

Em situacdo de procura o mercado se comporta da seguinte forma:
v Insuficiente quantidade de vagas;
v Falta de competi¢do entre empresas por melhores candidatos;

v" Aumento das exigéncias aos candidatos nos processos seletivos;
v" Reducéo dos investimentos em treinamentos;

v" Reducéo ou congelamento dos beneficios sociais.

Analise do Mercado de Recursos Humanos ou Mao—de-Ob

ra

O mercado de recursos humanos é composto pelo conjunto de pessoas aptas ou preparadas para ao

trabalho ofertado. Este mercado também depende da lei de oferta e procura.

Em situacéo de oferta 0 mercado se comporta da seguinte forma:

ASANENENEN

Excessiva quantidade de candidatos;
Competicdo entre candidatos para obter melhores vagas;
Rebaixamento das pretensdes salariais;
O candidato aceita qualquer oportunidade desde que ela apareca;
Orientacao para a sobrevivéncia.

José de Alencar Rocha Loures Junior
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Em situacéo de procura o mercado se comporta da seguinte forma:
v Insuficiente quantidade de candidatos;

v Falta de competigdo entre candidatos para obter melhores vagas;
v' Elevagéo das faixas salariais;

v' O candidato seleciona as multiplas oportunidade;

v' Orientagdo para a melhoria e desenvolvimento.

Rotatividade de Pessoal

Flutuacdo de pessoal entre uma organizacdo e seu ambiente. E o volume de pessoas que s&o
admitidas e demitidas na empresa.

IRP =A+D x 100
2

EM

A = Admissdes ocorridas no periodo;
D = Demissdes ocorridas no periodo;
EM = Efetivo médio do periodo.

A =08;
D =10;
EM =100
IRP =08+10 x 100
2
100
IRP =18 x100
2
100
IRP =9 x 100 =9 %
100

O acompanhamento desses indices ajudam a dar um panorama sobre o clima organizacional da
empresa.

Uma ferramenta muito utilizada para aferir esses nimeros, é a entrevista de desligamento. Ela forma
um diagnéstico sobre as causas da rotatividade.

Essas causas podem ser externas (situacdo de oferta e procura do mercado, conjuntura econdmica,
oportunidades, etc) e internas (politicas de recursos humanos, relacionamento com chefias, condi¢cdes de
trabalho, crescimento dentro da organizagao, etc.).

A rotatividade de pessoal, como as demais atividades relacionadas com RH, geram custos para a
organizacao:

v' Primarios = Recrutamento e selecao, registro e documentacgao, integracao e desligamento;

v' Secundéarios = Reflexos na producéo e nas atitudes do pessoal, custo extra operacional;

v' Terciarios = Perdas de negécios, investimentos extras em treinamentos, etc.

Absenteismo

Também conhecido como ausentismo, € uma expressdo utilizada para designar as faltas ou
auséncias dos empregados ao trabalho.
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IAP = NUmero horas atrasos + nimero faltas x 100
Ndmero homens x horas trabalhadas

IAP = 1000 + 1200 x 100
100 x 220

IAP = 2200 x 100
22000

IAP= 0,1 x 100
IAP= 10 %

As causas possiveis para justificar o excesso de absenteismo; doencgas, razées diversas, atrasos
involuntarios, problemas financeiros, transporte, baixa motivacdo, supervisdo precdria, politicas
inadequadas.,

Na computagdo do absenteismo sugerimos duas abordagens:

v Sem afastamento = faltas justificadas e ndo justificadas por motivos médicos e faltas atrasos

justificados ou nao;

v' Com afastamento = Férias, licencas diversas, afastamentos por doenca, maternidade ou acidente.

2. Recrutamento de pessoas
Definicéo

Conjunto de técnicas e procedimentos que visam a atrair candidatos potencialmente qualificados e
capazes de ocupar cargos dentro da organizacéo.

Fases do recrutamento

Quais as vagas a Anélise das fontes de Dados do documentos como; requisitos para o cargos e

preencher > recrutamento > qualificagées do ocupante

Interna H Empresa (todos os setores)

Onde estdoos || Andlise das fontes de

candidatos recrutamento

Escolas, sindicatos, associacoes,
agéncias, Internet

Cartazes na portaria da empresa, apresentacéo de
Como informar os (| Escolha das técnicas de | lcandidatos pelos funcionarios, arquivo de candidatos, visitas|
candidatos recrutamento a escolas, colocagdo de andncios em jornais,
correspondéncias para agéncias de empregos, colocacéo
de anuncios via Internet, etc.

Requisitos mentais, fisicos e de responsabilidades exigidas
pelo cargo

Como atrair os Escolha do contetdo do

candidatos > recrutamento

Beneficios oferecidos pela empresa (salarios, beneficios
sociais, ambiente de trabalho, etc.)

José de Alencar Rocha Loures Junior
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Processo do recrutamento

Planejamento Filosofia
> Estimativa do nimero da candidatos necessérios > Preenchimento das vagas: interno

> Especificacéo das Funcoes Vversus externo

> Metas da acéo afirmativa >Orientag5\o para a carreira versus

orientacao para a funcéo.

I > Orientacao do curto versus longo prazo
>Considera96es especiais

Desenvolvimento da__estratégia
> Escolha das qualificacdes exigidas dos candidatos

> Escolha das fontes para recrutamento e canais de

comunicagao. Avaliando/ selecionando empregados
> Escolha das formas de persuasao
» Escolha da mensagem: realismo x fantasia

> Escolha e preparacéo dos recrutadores

N -
Atividades Avaliacdo

» Abertura da vaga >Qua| foi o nimero de fungdes preenchidas?
» Antincio da vaga » O preenchimento das funces foi em tempo habil?
> Visitas as Universidades » Qual foi o custo por funcao preenchida?
> Outros tipos de recrutamento » As metas da ag#o afirmativa foram alcancadas?
» Atividade de acompanhamento

(cartas, telefonemas, etc.)
>Manutengéo de registros

Processo de Procura do Candidato ao Emprego

Embora as empresas geralmente recrutem candidatos para funcdes especificas, aqueles que
procuram um trabalho costumam escolher uma posicdo em determinada organiza¢cdo como passo nesse
processo

As pessoas comegam pela escolha de uma area ocupacional, o que vai determinar o tipo de fungéo a
ser procurado, tais como engenharia, administragdo, musica, fotografia, e assim por diante. Em seguida,
essas pessoas escolhem a organizagdo que lhes oferece trabalho dentro dessa area ocupacional.

Escolhendo uma ocupacao

A escolha é determinada tanto por caracteristicas individuais quanto ambientais. Os psicélogos
afirmam que as pessoas tentam encontrar trabalho que sejam congruentes com seu perfil; estes séo
classificados como artisticos, investigativo, convencional, realista, social ou empreendedor.

Os socidlogos enfatizam como a familia, o sistema educacional, os grupos de referéncia e agéncias
vocacionais podem influenciar e limitar as escolhas ocupacionais.

3. Selecéo de pessoal
Definicéo

E o processo de comparagdo entre os requisitos do cargo a ser preenchido (descricéo e analise do
cargo) e o perfil das caracteristicas dos candidatos recrutados.

José de Alencar Rocha Loures Junior
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CANDIDATO
Requisitos Qualificagbes
Analise de — ju—
Descri¢go de COMPRAGAO Tecnicas de
Cargos Selegéo

Colheita de informacdes sobe o cargo

Dentro do processo de coletar informacdo destacamos algumas hipéteses;

= Descricao e Analise do Cargo = Levantamento do contelido e requisitos que o cargo exige.

= Aplicacdo de Técnica dos Incidentes Criticos = Anotagdo sistematica e criteriosa dos chefes diretos
a respeito dos fatos e comportamentos necessarios aos novos ocupantes do cargo.

= Requisicdo de empregado = Informa as exigéncias do cargos, qual o setor que esta necessitando,
etc.

= Analise do Cargo no Mercado = No caso de cargos novos pode-se utilizar a comparagéo entre
cargos similares em outras empresas.

= Ficha Profissiografica = Codificacdo das caracteristicas do novo ocupante.

Escolha das técnicas de selecéo

Dentro do processo de selecionar pessoas, destacamos as seguintes etapas;
= Entrevistas de Sele¢éo
Pesquisa mais detalhada sobre os envolvidos (entrevistadores e entrevistados). O treinamento dos

entrevistadores € muito importante para o sucesso da entrevista. O processo de construgdo da entrevista,
conforme a habilidade do entrevistador pode-se dar maior ou menor liberdade na conducédo da entrevista.

Totalmente padronizada |

] . Padronizada apenas com perguntas/questdes |
Tipos de entrevistas

Diretiva |

N3o diretiva |

Preparagéo da entrevista (planejamento) |

Ambiente da entrevista (fisico e psicoldgico) |

Processamento do contetdo (aplicacéo, comportamento candidato |

Encerramento da entrevista (fechamento, com a¢éo futura) |

Avaliacao do candidato (no momento do encerramento) |
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= Provas de conhecimento e capacidade

Medem os graus de conhecimento profissionais ou técnicos exigidos pelo cargo, e podem ser
classificadas:

Orais |
Quanto a maneira Escritas |
Realizacéo |
Gerais |

Quanto a area _
Especificas |

Dissertativas |

Quanto a forma Objetivas |

Mista |

= Testes Psicométricos

Conjunto de provas que se aplicam as pessoas para apreciar seu desenvolvimento mental, sua
aptiddes (tracos inatos) e capacidades (habilidades transformadas) para a execugdo de determinada
atividade. Os teste Psicométricos em geral medem as seguintes aptiddes:

Fatores Descricéo
Compreenséo Verbal Analise de leitura, etc.
Fluéncia de Palavras Facilidade de falar
Fator Numérico Célculos rapidos e precisos
Relacdes Espaciais Analise do Espaco e Dimensdes
Memo@ria Associativa Memorizacdo auditiva e Visual
Rapidez Percentual Concentracao e habilidade de percepgéo
Raciocinio Analise indutiva e dedutiva das situacées

Teoria multifatorial de Thuerstone
Modelo de TESTE PSICOMETRICO

Segue abaixo diversas situa¢Ges onde vocé pode atuar, preencha com o nimero 1 caso isso ocorra
raramente, responda com o nimero 2 caso ocorra as vezes, e nimero 3 caso ocorra sempre.

01 | Gosto de cantarolar para mim mesmo

02 | Aprendo melhor quando me explicam a razéo

03 | Gosto de organizar objetos no espaco ( quebra cabecas, mapas, etc.)
04 | Gosto de fazer escolhas logicas

05 | E féacil expressar-me por escrito

06 | Aprendo melhor quando pego nas coisas

07 | Uso musica quando tenho que aprender alguma coisa

08 | Prefiro passar meu tempo livre na companhia de outros
09 | Preciso ver para entender

10 | Gosto de charadas numéricas

11 | Adoro ler

12 | Para prestar atencéo rabisco, mexo-me, mudo de posicao
13 | Adoro trabalhos manuais

14 | Gosto quando tem musica de fundo

15 | Gostaria de poder me exercitar a todo momento

16 | Aprendo melhor quando escrevo

17 | Sou sensivel as necessidades e sentimentos dos outros
18 | Gosto de poder escolher as musicas de minha preferéncia
19 | Gosto de avaliar meu desempenho

20 | Gosto de desenhar
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21 | Gosto de aprender palavras novas ( por exemplo, em outros idiomas)
22 | Compreendo o ponto de vista dos outros

23 | Sinto-me bem trabalhando sozinho

24 | Consigo "ler" os outros e mudar minhas acdes para atendé-los

25 | Gosto de atividades que envolvam célculos numéricos

26 | Lembro-me de melodias com muita facilidade

27 | Compreendo minhas fraguezas e minhas habilidades

28 | No meu tempo livre gosto de ficar sozinho

29 | Gosto de planejar coisa no papel (graficos, colagens, posters, etc.)
30 | Consigo imito 0 andar e 0s movimentos dos outros muito bem

31 | Planejo as minhas acdes.

32 | Gosto de falar enquanto penso

33 | Adoro montar e desmontar coisas

34 | Freqientemente sou escolhido para organizar grupo

35 | Prefiro atividades escolhidas por mim

Fator Perguntas Respostas Somatéria
\ Compreenséo Verbal 05|11 |16 |21 ]| 32
wW Fluéncia das Palavras 08 | 17 | 22|24 | 34
N Fator Numérico 02 104 ]110] 25| 31
S RelacBes Espaciais 03]09 |20 |29] 33
M Memdria Associativa 01 |07 |14 |18 26
P Rapidez Percentual 06 |12 |13 |15 ]| 30
R Raciocinio 19 | 23|27 | 28| 35

= Testes de Personalidade

Analisam os diversos tracos de personalidade, sejam eles determinados pelo carater ou pelo
temperamento. O traco de personalidade € uma caracteristica marcante da pessoa e que é capaz de
distingui-la das demais. A aplicacdo com a interpretacdo dos testes de personalidade exigem
necessariamente a participagdo de um psicologo.

= Técnicas de Simulagdo

Procuram passar do tratamento individual e isolado para o tratamento em grupos, e do método
exclusivamente verbal ou de execucdo para a acdo social. Essas técnicas sdo consideradas como
dindmicas de grupo e analisam através da dramatizacao as reac¢des dos individuos. O processo de selegao
de pessoas através da técnica de simulagdo possibilita uma analise antecipada e imediata do desempenho
do candidato (interacdo com pessoas, situacfes, desafios), no futuro cargo. A simulagdo promove retroagdo
e favorece o autoconhecimento e a auto-avaliagdo. Contudo, as técnicas de simulagdo devem ser
necessariamente conduzidas por psic6logos e ndo por leigos.

O processo de escolha

Véria conforme o cargo a ser preenchido, as alternativas para o processo final de escolha mais usuais

sdo:
= Sele¢do de estagio Unico de decisdo = O resultado de avaliacdo do candidato € obtido na analise de
uma das varias técnicas de selecéo adotas.
= Selecdo sequencial de dois estagios de decisdo = O resultado de avaliacdo do candidato por uma
técnica ndo é insuficiente, necessitando de mais uma para finalizar o processo.
= Selecéo seqiiencial de trés estagios de deciséo = E realizado usando-se trés técnicas distintas para
analise.
= Selegdo seqliencial de trés ou mais estagios de decisédo = Uso de trés ou mais técnicas, conforme
for necessario até finalizar o processo de escolha.

A avaliacdo dos resultados

O processo seletivo deve ser eficiente e eficaz, para tanto € necessario para cada processo concluido
fazer uma avaliagdo dos resultados a niveis de custos. Para medir a eficiéncia do processo, deve-se levar
em conta uma estrutura de custos que permita uma andlise adequada, a saber:
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= Custo de pessoal = Que incluem o pessoal que administra os processos de provisdo de pessoas,
seus salarios e encargos sociais, bem como o tempo do pessoal de linha (gerentes e suas equipes)
aplicado nas entrevistas com candidatos.

= Custos de operacdo = Que incluem telefonemas, telegramas, correspondéncias, honorarios de
profissionais e de servicos envolvidos (agéncia de recrutamento, consultorias, etc.), anincios em
jornais e revistas, despesas de viagens de recrutamento, despesas com exames médicos de
admisséo, servigos de informacéo cadastral de candidatos, etc.

= Custos adicionais = Que incluem outros custos, como equipamentos, software, mobiliario,
instalacdes, etc.

A avaliacé@o dos resultados dos processos de selegéo sdo importantes para determinarmos o grau de
eficiéncia das técnicas de selegéo e os niveis dos candidatos.

D. SUBSISTEMA DE APLICACAO DE RECURSOS HUMANOS.

Administracao
de Recursos

Humanos
Provisédo Aplicacéo Manutencéo Desenvolvimento Monitoracao
\ 4
Socializagdo

organizacional

Descricao e
analise de cargos

Avaliacéo de
Desempenho
Humano

1. Socializagéo Organizacional

Definicao

Procura estabelecer junto ao novo participante as base e premissas através das quais a organizagédo
pretende funcionar e como o0 novo participante podera colaborar neste caso. Com a socializagédo, o novo
empregado renuncia a uma parcela de sua liberdade de acdo ao ingressar na organizacéo: ele concorda
em obedecer a um horério de trabalho, a desempenhar determinada atividade, a seguir a orientagdo de seu
superior, a atender determinadas regras e regulamentos internos, e coisas do ramo.

Métodos para promover a socializacao:

» Planejamento do processo seletivo = Esquema de entrevista de selecdo através das quais o
candidato possa conhecer seu futuro ambiente de trabalho.

= Conteldo inicial da tarefa = O gerente pode dar ao novo funcionario tarefas desafiadoras e capazes
de proporcionar-lhe sucesso no inicio de sua carreira na organizacao.

= Papel do gerente = O novo empregado considera 0 gerente a imagem da organizacdo, que pode
indicar um supervisor para cuidar e acompanhar o iniciante nas atividades pertinentes ao setor dentro da
organizacao.
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= Grupos de trabalho = O gerente pode atribuir a integracdo do novo funcionario a um grupo de
trabalho, que serve como instrumento de apoio, e que evidéncia o espirito de equipe.

» Programas de integracdo = Programas intensivos de treinamento inicial destinados aos novos
membros da organizagdo, para familiariza-los com linguagem usual da organizacdo, com 0S usos e
costumes internos, a estrutura de organizagéo, os principais produtos e servigos, a missdo da organizagéo
e 0s objetivos organizacionais, etc.

2. Descri¢éo e Analise de Cargos

Descricdo dos carqos

Toda empresa possui uma estrutura organizacional composta de cargos e de érgdos representada
pelo organograma. Quando o organograma retrata a estrutura de 6rgéos, temo as diretorias, as divisGes, 0s
departamentos, as se¢des, etc. Quando o organograma retrata a estrutura dos cargos ou funcional, temos
entdo os diretores, os gerentes de divisdo, os chefes de departamento, os supervisores de secao, etc.

O organograma € divido em diferentes niveis hierarquicos (autoridade e responsabilidade) e em
diferentes areas de especializagdo (departamentalizacdo ou divisionaliza¢do). Cada 6rgdo se situa em
determinado nivel (diretoria, divisdo, departamento, secdo, etc.) e em determinada &rea especifica da
empresa (finangas, producdo, comercializacdo, pessoal, etc.).

Cada 6rgao é constituido de varios cargos e cada cargo € preenchido por um ocupante. Assim, o
primeiro passo para implantar a A.S. é conhecer o que faz cada pessoa na empresa, isto &, conhecer a
tarefa de cada ocupante de cargo. Em outras palavras, precisa-se descrever e analisar os cargos existentes
na empresa.

Toda pessoa executa tarefas na empresa. Quando um conjunto de tarefas é executado
repetidamente, constitui uma fungdo. Um conjunto de fun¢gdes com uma determinada posicdo no
organograma constitui um cargo. Descrever um cargo significa alinhar todas as tarefas executadas pelo seu
ocupante, sejam elas executadas diariamente, semanalmente, mensalmente ou esporadicamente.

A descri¢do de cargo representa o elenco das tarefas que deverdo ser executadas pelo ocupante do
cargo. Essas tarefas precisam ser verificadas e relacionadas no formulario de descri¢cdo de cargo

Descricdo de Cargos

Nome do Cargo:
Divisdo/Departamento: Cadigo:

Esséncia do Cargo:

Tarefas Principais Frequéncia Tempo Grupo

Tarefas Principais (detalhes)
Quais as tarefas que executa diariamente?
Quais as tarefas que executa semanalmente?
Quais as tarefas que executa mensalmente?
Quais as tarefas que executa esporadicamente?

Andlise dos cargos

Feita a descricdo do cargo, passa-se a analise do cargo. Analisar um cargo significa verificar o que o
ocupante precisa ter ou conhecer para poder executar aquelas tarefas (sejam diarias, semanais, mensais
ou esporadicas) exigidas pelo cargo. Uma datilégrafa, por exemplo, para escrever a maquina precisa
possuir instru¢cdo secundaria ou compativel com aquilo que escreve, além de experiéncia profissional prévia
no manejo da maquina de escrever para desenvolver razoavel velocidade no seu trabalho.
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Se ela também faz célculo, precisa possuir aptiddo numérica e ser experiente no uso de calculadoras.
A analise de cargos procura verificar aquilo que o ocupante precisa possuir como bagagem pessoal para
poder executar as tarefas exigidas pelo cargo. No fundo, a andlise de cargos troca em mitudos aquilo que foi
verificado na descri¢éo de cargos, por meio de fatores de analise de cargos, a saber:

Grupos Fatores de Andlise de Cargos

.. . Instrucao escolar necessaria ao cargo
Requisitos Mentais & 9

Experiéncia anterior necessaria

- . Esfor¢co necessario
Requisitos Fisicos &

Concentragdo necessaria

Responsabilidades Responsabilidades por maquinas e bens

Responsabilidade por dinheiro

Envolvidas

Ca Ambiente de Trabalho
Condicdes
de Trabalho Riscos

Os fatores de andlise de cargos proporcionam um instrumento de medida para analisar
comparativamente todos os cargos da empresa. Na realidade, os fatores de andlise funcionam como
parametros que apresentam valores ,diferentes para cada cargo. Todo cargo exige alguma instrugao
escolar, mas cada cargo exige uma quantidade especifica dela. Todo cargo exige alguma experiéncia
profissional anterior, mas cada cargo exige uma diferente experiéncia profissional. E assim por diante.

Cada empresa escolhe os fatores de analise de acordo com a natureza dos seus cargos, isto €, 0s
fatores de andlise devem permitir uma analise comparativa de todos 0s cargos existentes na empresa.
Quase .sempre, todavia, os fatores de analise sdo aproximadamente aqueles que enunciamos
anteriormente.

Para facilitar a analise de cargos, as empresas utilizam um formulario especifico, no qual estédo
colocados os fatores de andlise e seus respectivos graus de varia¢do, geralmente denominados graus a, b,
ced:

Analise de Cargo

Nome do Cargo:
Divisdo/Departamento:

Para executar as tarefas exigidas pelo cargo em referéncia, assinale a seguir o grau de cada um
dos requisitos que o ocupante devera possuir.

REQUISITOS MENTAIS
A — INSTRUCAO ou ESCOLARIDADE:
a. Saber ler e escrever.
b. Instrucéo de primeiro grau.
c. Instrucdo de segundo grau.
d. Instrucado superior.
B — EXPERIENCIA PROFISSIONAL ANTERIOR
a. Experiéncia prévia de 6 meses.
b. Experiéncia prévia de 1 ano.
c. Experiéncia prévia de 2 anos.
d. Experiéncia prévia de 3 anos ou mais.
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REQUISITOS FiSICOS

A — ESFORCO FISICO Necessario AO CARGO:
a. Trabalho levissimo sem nenhum esfor¢o fisico.
b. Trabalho leve com pouco esforco fisico.

c. Trabalho regular com algum esforco fisico.

d. Trabalho pesado com muito esforcgo fisico.

B — CONCENTRACAO MENTAL NECESSARIA:

a. Trabalho simples e sem nenhuma concentracéo.

b. Trabalho regular e com pouca concentragéo.

c. Trabalho cansativo com alguma concentracéo.

d. Trabalho desgastante com excessiva concentracao.

RESPONSABILIDADES DO CARGO

A — RESPONSABILIDADE POR MAQUINAS E EQUIPAMENTOS:

a. O ocupante nao lida com maquinas, equipamentos ou bens da empresa.
b. Pouquissima responsabilidade por maquinas ou bens da empresa.

c¢. Alguma responsabilidade por maquinas ou bens da empresa.

d. Muita responsabilidade por maquinas ou bens da empresa.

B — RESPONSABILIDADE POR DINHEIRO:

a. O ocupante ndo lida com dinheiro da empresa.
b. O ocupante lida com pouco dinheiro da empresa
c. O ocupante lida com algum dinheiro da empresa.
d. O ocupante lida com muito dinheiro da empresa.

A descrigdo e analise de cargos proporciona uma visdo mais ampla e profunda do contetido do cargo
e das caracteristicas que o ocupante devera possuir para poder preenché-la adequadamente. O passo

seguinte é avaliar e classificar os cargos descritos e analisados.

Avaliacdo do cargo

Avaliar um cargo é estabelecer o seu valor relativo em comparacdo com os demais cargos da
empresa. A avaliagdo de cargos esta preocupada em estabelecer um sistema de valores capaz de permitir
uma comparacdo relativa entre os cargos da empresa. Feita a avaliagdo dos cargos, pode-se efetuar a sua
classificacdo. Classificar um cargo é ordena-la em classes de cargos com valores equivalentes. A
classificacdo de cargos estabelece as classes de cargos que possuem caracteristicas e valores

equivalentes e, portanto, faixas salariais comuns.

Para proceder a avaliagao de cargos, O primeiro passo € transformar o esquema de fatores de anélise
de cargos em fatores de avaliagdo de cargos. Isto significa que cada um dos fatores de analise deve ser
ponderado e pontuado. Vejamos o que isto significa. O conjunto de fatores de avaliacdo deve proporcionar

um total de 100%. Ponderar significa verificar qual a percentagem que cabe a cada um dos fatores.

Por meio da ponderacdo (ou participagédo percentual), os fatores de andlise serdo transformados em

fatores de avaliagdo. O modelo apresentado a seguir € a técnica de ponderagao percentual;

Fatores de Analise Ponderacgéo Graus
REQUISITOS MENTAIS

Instrucdo Escolar 25%
Experiéncia Profissional 20%
REQUISITOS FISICOS

Esforco Fisico Necessario 10%
Concentracdo Necessaria 12%
RESPONSABILIDADES ENVOLVIDAS

Por Maquinas e Equipamentos 18%
Por Dinheiro 15%
TOTAL 100%
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Feita a ponderacao, os fatores de analise seréo transformados em fatores de avaliagao de cargos por
meio da pontuacdo. Pontuacgdo é a transformacgédo dos graus de cada fator em um valor de pontos. Com a
pontuagdo elabora-se uma tabela de pontos para cada um dos fatores de avaliacdo e seus respectivos
graus de variacao.

Fatores de Analise Ponderacgéo Graus

a b c d
REQUISITOS MENTAIS
Instrucéo Escolar 25% 25 50 75 100
Experiéncia Profissional 20% 20 40 60 80
REQUISITOS FISICOS
Esforco Fisico Necessario 10% 10 20 30 40
Concentracéo Necessaria 12% 12 24 36 48
RESPONSABILIDADES ENVOLVIDAS
Por Maquinas e Equipamentos 18% 18 36 54 72
Por Dinheiro 15% 15 30 45 60
TOTAL 100% 100 200 300 400

Fatores de Avaliacao
Requisitos Mentais Requisitos Fisicos Responsabilidade
Cargos Envolvidas
Instrucdo Experiéncia Esforco Concentragéo Bens Dinheiro Total de

Pontos

Graula|b|c| d |A]lb|c|d|a|b|c|d|aflbfc|d]a|b|c|d|a|b]|c]|d
Pontos | 25|50(75(100|20|40(60(8010|20(30|40|12(24|36|48|18(36|54|72|15(30|45|60

Com a andlise dos cargos e com a tabela de pontos dos fatores de avaliacdo efetua-se a avaliacdo
dos cargos da empresa, transformando-se os graus de cada um dos fatores de analise em nimero de
pontos, conforme a tabela de pontos. Geralmente, utiliza-se uma planilha de avaliagdo de cargos, conforme
modelo acima.

Com a planilha de avaliacdo de cargos, cada cargo passa a ter um determinado namero de pontos,
mediante a soma dos valores dos pontos que o cargo alcangou em cada um dos fatores de avaliagao.

Apés avaliar todos os cargos da empresa, verifica-se qual o cargo que teve o menor valor em pontos e
qual o que teve o maior valor em pontos. Sao esses 0s dois valores extremos - 0 maior € 0 menor - da
planilha de avaliagao de cargos e que constituem o limite inferior e o limite superior de toda a amplitude de
variacdo de pontos dos demais cargos. Todos os demais cargos terdo valores intermediarios dentro dessa
amplitude de variacdo de pontos.

Se a planilha de avaliagdo de cargos da empresa apresenta uma amplitude de variacdo de 350
pontos, na qual o cargo inferior é avaliado em 100 pontos e o cargo superior alcangou 440 pontos, e a
empresa pretende trabalhar com 7 classes de cargos, cada classe terd uma fatia de 50 pontos. Se o cargo
inferior tem um salario de mercado que corresponde a CR$ 100.000,00 e o cargo superior vale CR$
650.000,00, os salarios estardo contidos dentro desses valores salariais.
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O passo seguinte é a classificagdo dos cargos, isto é, a sua colocacdo em classes de pontos. Por
exemplo, a classe | possui cargos cujos valores vao de 100 a 150 pontos; a classe Il possui cargos cujos
valores vao de 151 a 200 pontos; e assim por diante. Os valores inferiores e superiores de cada classe de
pontos variam enormemente de empresa para empresa. Mas o importante é que cada classe de pontos
passa a ter um determinado valor, isto &, uma faixa de salarios.

Como os salarios sdo reajustados periodicamente conforme a inflagcdo, custo de vida, produtividade,
mercado de salarios etc., a cada reajuste salarial efetua-se simplesmente a mudanca do valor da faixa
salarial de cada classe de pontos, conforme o indice aplicado nos salarios.

Damos abaixo um modelo de tabela referente a faixas salariais.

Classes de Valores em Faixas Salariais
Cargos Pontos

| de 100 a 149 de CR$ 100.000,00 a CR$ 179.000,00
l de 150 a 199 de CR$ 180.000,00 a CR$ 230.000,00
n de 200 a 249 de CR$ 260.000,00 a CR$ 295.000,00
\Y de 250 a 299 de CR$ 340.000,00 a CR$ 419.000,00
\% de 300 a 349 de CR$ 420.000,00 a CR$ 499.000,00
\Y| de 350 a 399 de CR$ 500.000,00 a CR$ 579.000,00
Wi de 400 a 449 de CR$ 580.000,00 a CR$ 659.000,00

A classificagdo de cargos permite que cada cargo possua uma faixa salarial que é comum a todos os
cargos que tenham valores equivalentes em pontos, isto €, que estejam contidos na mesma classe salarial.

Normalmente, a faixa salarial contém o salario de admisséo, o salario apos o periodo experimental e o
salario - teto da faixa para os empregados que ao longo do tempo apresentem um desempenho
excepcional no cargo conforme a avaliacdo do desempenho.

Assim, a avaliacdo do desempenho também tem importante papel na remuneragdo do pessoal e no
seu treinamento e desenvolvimento, como veremos a seguir.

3. Avaliagdo de desempenho Humano

E comum na nossa vida cotidiana avaliar o desempenho de quase tudo o que nos cerca: do rel6gio
que deve funcionar direitinho, do carro do papai que deslancha mais do que o dos outros concorrentes, do
som da guitarra que chega a picos que doem os ouvidos, dos amigos e confidentes que sdo sempre leais e
sinceros, da namorada que faz enormes sacrificios para 0 nosso futuro, do professor que sempre sabe dar
respostas adequadas, e assim por diante.

Essa avaliacdo do desempenho é algo que fazemos a todo momento e em todas as situagdes: o livro
que lemos, o filme a que assistimos, o jogo de futebol, o restaurante ou o bar da esquina... E como ndo
poderia deixar de ser, as empresas também se preocupam em avaliar o desempenho dos seus
funcionarios. Para saber se sé@o bons, se estdo trabalhando dentro das expectativas, se precisam ser
retreinados, promovidos, substituidos ou simplesmente aconselhados.

A avaliagdo do desempenho é também uma responsabilidade de linha, isto é, uma atribuicdo de cada
chefe em relagéo aos seus subordinados.

Ninguém melhor do que o chefe pode avaliar os funcionarios. Mas cada chefe deve avaliar os seus
subordinados de acordo com critérios e sistemas adotados para toda a empresa por meio do érgéo de A.P.
Neste sentido, a avaliagdo do desempenho, além de responsabilidade de linha, é uma funcao de staff.
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Itens utilizados no fatores de desempenho

NUmero de vezes

encontrado
Grupo | | Desempenho objetivo:
Quantidade de trabalho 44
Qualidade de trabalho 31
Grupo Il | Conhecimento e desempenho do cargo
Conhecimento do cargo 25
Frequéncia 14
Pontualidade 12
Habitos de seguranca 7
Boa administragdo doméstica 3
Grupo Il | Caracteristicas do individuo
Espirito de cooperacédo 37
Digno de confianca 36
Iniciativa 35
Inteligéncia 27
Exatiddo 17
Diligéncia 14
Adaptabilidade 14
Atitude 14
Personalidade 13
Julgamento 13
Aplicacéo 12
Lideranca 10
Conduta 6
Desembaraco 6
Saude 5
Asseio 5
Aparéncia 4
Entusiasmo 4
Potencial 4

Existem varios sistemas de avaliacdo do desempenho e cada empresa adota aquele que mais se
aproxima das suas politicas de pessoal e das caracteristicas dos cargos envolvidos. Os fatores de

avaliacdo do desempenho mais utilizados pelas empresas séo:

Método de Escalas Gréficas

Trata-se de um sistema baseado em um grafico de dupla entrada, apresentando nas linhas os fatores

de avaliagdo do desempenho e nas colunas os graus desses fatores.
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Funcionario:

AVALIACAO DO DESEMPENHO (modelo 1)

conhecimentos

Data:
Departamento/Secdo: Cargo:
Fatores Otimo Bom Regular Sofrivel Fraco
Producéo Volume e
quantidade de Ultrapassa sempre | - Frequentemente Satisfaz as As vezes, abaixo Saetz)r;izge
trabalho Executados|  as exigéncias. Ultrapassa as exigéncias das exi ’éncias das exigéncias
Normalmente Muito rapido exigéncias 9 g I :
Muito lento
Qu:alidade ) Semore é Parcialmente
Exatid&o, esmero | sempre superior. | As vezes superior. satisfa go Sua satisfatorio. Nunca satisfatorio.
e ordem no trabalho| Excepcionalmente | Bastante acurado acura((:;ide{de & Apresenta erros | Apresenta grande
executado exato no trabalho no trabalho ocasional, ndmero de erros
regular
mente
Conhecimento Conhece todo o
do trabalho . necessario e Conhece o Conhecimento Conhece parte do Tem pouco
Grau de conheci- aumenta necessario suficiente do trabalho. Precisa | conhecimento do
mento do trabalho sempre seus trabalho de treinamento trabalho

Cooperacéo
Atitude com a em-
presa, com a chefia
e com os colegas

espirito de
colaboragéo.
Voluntarioso

Possui excelente

Dé&-se bem em
trabalho de equipe.
Procura colaborar

de equipe

Colabora normal-
mente em trabalho

N&o demonstra
boa vontade. S6
colabora quando
muito necessario

Monstra relutancia
em colaborar

Caracteristicas individuais: Considera apenas as ca
comportamento funcional dentro e fora de sua funcéa

racteristicas individuais do aval

0.

iado e seu

Compreenséo

de situagdes
Grau com que
apreende a esséncia|

P . . i ) Nenhuma
de Otima capacidade |Boa capacidade de Cap&tlc_ld~ade de Pouca capacidade capacidade de
Um problema. de intuicéo e de Intuig&o e Intuicao & de intuigdo e intuica
Capacidade de apreensao apreensao apreensao apreensao Intuicao €
pegar satisfatéria apreensao
situagdes e apanhar
fatos
Criatividade
Engenhosidade L
Capacidade  |Tem sempre 6timas| Quase sempre tem . evemente ) .
De S h o NP Algumas vezes da rotineiro. Tem Tipo rotineiro. Nao
. Ve idéias. Tipo criativo boas idéias e sugestoes oucas tem idéias proprias
criar idéias e e original projetos 9 id _poucas prop
projetos idéias proprias

Capacidade de
Realizagao
Capacidade de
efetivagéo de idéias
e
Projetos

Otima capacidade

de
concretizar
idéias novas

Boa capacidade de
concretizar idéias
novas

Realiza e efetiva
idéias novas com
satisfatoria
habilidade

Tem dificuldade na
concretizagao de
novos projetos

Incapaz de efetivar
qualquer idéia ou
projeto
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AVALIACAO DE DESEMPENHO (Modelo 2)

PERIODO: a

IDENTIFICACAO

Departamento/Setor/Secao:

Nome do Funcionario: Cadigo:
Cargo:
Admitido em: Tempo na fungéo:

Nome do Avaliador:

FATORES

GRAUS

01. RESPONSABILIDADE NO TRABALHO

02. CAPACIDADE DE INICIATIVA DIANTE DAS SITUACOES

03. RELACIONAMENTO INTERPESSOAL

04. PONTUALIDADE E ASSIDUIDADE NO TRABALHO

05. COOPERAGAO E ESPIRITO DE EQUIPE

06. QUALIDADE EM SUAS ATIVIDADES

07. CUMPRIMENTO DE TAREFAS

08. PRODUTIVIDADE GERAL

09. CAPACITACAO TECNICA

10. DISCIPLINA NO CUMPRIMENTOS NORMAS/REGULAMENTOS

LEGENDA E = FRACO (1); D = REGULAR (2); C =BOM (0 3); B = MUITO BOM (4); A = EXCELENTE (5)

Entrevista de Avaliacdo

Itens 01 02

03

04

05 06 07 08 09 10

Concordo

Discordo

Assinatura:

Data:

Método de Escolha Forcada

E o método de avaliagdo do desempenho desenvolvido por uma equipe de técnicos americanos,
durante a Segunda Guerra Mundial, para a escolha de oficiais das For¢cas Armadas Americanas que

deveriam ser promovidos.

O exército americano estava preocupado em obter um sistema de avaliacdo que neutralizasse os
efeitos de halo, o subjetivismo e o protecionismo tipicos do método de escala gréafica, e que permitisse

resultados de avaliagdo mais objetivos e validos.

O método da escolha forcada aplicado experimentalmente possibilitou resultados amplamente

satisfatérios, sendo posteriormente adaptado e implantado em varias empresas.

Consiste em avaliar o desempenho dos individuos por intermédio de frases descritivas de alternativas
de tipos de desempenho individual. Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou mais frases,
o avaliador deve escolher forcosamente apenas uma ou duas que mais se aplicam ao desempenho do

empregado avaliado. Dai a denominagao “escolha forcada”.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO
Funcionario:
Cargo: Secéo:
Abaixo vocé encontrara frases de desempenho combina  das em blocos de quatro. Anote um
“X” na coluna ao lado, sob o sinal “+” para indicar a frase que melhor define o desempenho do
empregado e também o sinal “-“ para a frase que men  os define seu desempenho. Nao deixe
nenhum bloco sem preencher duas vezes.
Ne |+ |- Ne |+ |-
Faz apenas o que mandam 01 Tem medo de pedir ajuda 41
Comportamento irrepreensivel 02 Mantém seu arquivo sempre em ordem 42
Aceita criticas construtivas 03 Jé& apresentou queda de produgéo 43
N&o produz quando esta sob pressédo 04 E dinamico 44
Cortés com terceiros 05 Interrompe constantemente o trabalho 45
Hesita ao tomar decisbes 06 Nunca é influenciado 46
Merece toda a confianca 07 Tem bom potencial a ser desenvolvido a7
Tem pouca iniciativa 08 Nunca se torna desagradavel 48
Capricha no servigo 33 Nunca faz boas sugestées 73
N&o tem formacao adequada 34 Nota se que “ele gosta do que faz” 74
Tem boa aparéncia pessoal 35 Tem boa memoria 75
Em seu servico encontram-se sempre 36 Gosta de reclamar 76
E;p;essa—se com dificuldades 37 E criterioso ao tomar decisfes 77
Conhece seu trabalho 38 Precisa ser chamado as falas 78
E cuidadoso com as instalagdes da 39 E ’rggl)ido * 79
Aguarda sempre por uma recompensa 40 E um pouco hostil por natureza 80

Método de Pesquisa de Campo

METODO DA PESQUISA DE CAMPO = Se baseia em entrevistas de um especialista em avaliacdo
com o superior imediato, através das quais se avalia o0 desempenho dos seus subordinados, levantando-se
as causas, as origens e os motivos de tal desempenho, por meio de analise de fatos e situagbes. E um
método de avaliagdo mais amplo que permite, além de um diagnéstico do desempenho do empregado, a
possibilidade de planejar com o superior imediato seu desenvolvimento no cargo e na organizagao.

No método de pesquisa de campo a avaliagdo do desempenho é feita pelo superior (chefe), mas com
a assessoria de um especialista (staff) em avaliagdo do desempenho. O especialista vai a cada sec¢édo para
entrevistar as chefias sobre o desempenho dos seus subordinados. Dai, o nome pesquisa de campo.
Embora a avaliagdo seja responsabilidade de linha de cada chefe, ha uma énfase na fungdo staff em
assessorar cada chefe.

Método dos Incidentes Criticos

Esse método também foi desenvolvido por especialistas das Forgas Armadas Americanas, e baseia-
se no fato de que no comportamento humano existem caracteristicas externas capazes de levar a
resultados positivos (sucesso) ou negativos (fracasso).

O método ndo se preocupa com caracteristicas situadas dentro do campo da normalidade, mas com
aquelas caracteristica extremamente positivas ou negativas. Trata-se de uma técnica por meio da qual o
supervisor imediato observa e registra os fatos excepcionalmente positivos e os fatos excepcionalmente
negativos do desempenho de seus subordinados. Assim, o método dos incidente criticos focaliza as
excegdes — tanto positivas, como negativas — no desempenho das pessoas.
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AVALIACAO DE DESEMPENHO
Identificacdo
Nome:
Cargo: Periodo Avaliagéao:
a
Fator de Avaliacdo: Produtividade
LADO VERMELHO LADO AZUL
Incidente critico negativo Incidente critico positivo
Data Item Data Item

Item: Item:

A — Trabalhou Lentamente A — Trabalhou rapidamente

B — Perdeu tempo no periodo de Trabalho B — Economizou tempo no Trabalho

C — N&o iniciou sua tarefa prontamente C — Iniciou imediatamente a nova tarefa

A comunicacéo do resultado da avaliagao ao subordinado é ponto fundamental de todos os sistema de
avaliacdo de desempenho. De nada adianta a avaliagdo sem que o maior interessado — o proprio

empregado — tome conhecimento dela.

E necessario dar-lhe conhecimento das informacdes relevantes e significativas do seu desempenho, a
fim de que os objetivos possam ser plenamente alcancados. E importante que o superior (chefia) prepare
uma entrevista com o funcionario, com o objetivo de expor os pontos negativos e positivos avaliados, e

determinar um plano de acéo que regularize as diferencas encontradas.

Administracao
de Recursos

SUBSISTEMA DE MANUTENGAO DE RECURSOS HUMANOS.

Humanos
Provisao Aplicacédo Manutencao Desenvolvimento Monitoracao
v
Compensacéo
(remuneracéo)

Beneficios Sociais

Higiene e
Seguranca no
Trabalho

Relagdes Sindicais
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1. Compensacdo (Remuneragéo)

Em uma organizacao, cada cargo tem o seu valor individual. Somente se pode remunerar com justica
e eqlidade o ocupante de um cargo se conhecer o valor desse cargo em relagdo aos demais cargos da
organizacdo e a situagdo de mercado. Como a organizacdo € um conjunto integrado de cargos em
diferentes niveis hierarquicos e em diferentes setores de especialidade, a Administracéo de Salarios é um
assunto que abarca a organizacdo como um todo, repercutindo em todos os seus niveis e setores.

A Administragcdo de Salarios € um conjunto de normas e procedimentos que visam a estabelecer e/ou
manter estruturas de salarios equitativas e justas na organizagdo, tanto a nivel interno (avaliagdo e
classificacéo de cargos) como externo (pesquisa salarial).

Como vimos no capitulo anterior a avaliagéo e a classificacdo de cargos sdo os dois componentes que
cuidam do equilibrio interno dos salarios.

A recompensa que o individuo recebe como retorno pela execucao de tarefas organizacionais chama-
se compensacdo. A compensagdo envolve a remuneracdo sob todas as suas formas possiveis, como
veremos a segulir:

Salario Direto
Prémios
Comissoes

Direta

A 4

DSR (para horista)
- Férias
Gratificacdes
- Gorjetas
Indireta Horas Extras
(Salario Indireto) - Décimo Terceiro Salario
Adicionais
Decorréncias financeiras dos
COMPENSA(;AO beneficios sociais oferecidos.

Financeira

A 4

Reconhecimento

Auto - estima
Seguranca no emprego
Orgulho

A 4

L p{ N&o Financeira

2. Beneficios Sociais

Beneficios sociais sdo todas as facilidades, conveniéncias, vantagens e servicos que as empresas
oferecem aos seus empregados, no sentido de poupar-lhes esforcos e preocupacdes e melhorar a sua
gualidade de vida. Tal é a sua variedade e sua importancia no cotidiano dos empregados que os beneficios
sociais constituem meios indispensaveis & manutencdo dos empregados e & preservacdo de um nivel
satisfatorio de motivacao e de produtividade.

Os beneficios sociais podem ser classificados em dois tipos:

v' Beneficios legais: sdo os beneficios exigidos pela legislacédo trabalhista ou providenciaria, pela
Constituicdo Brasileira ou ainda por Convencdo Coletiva de Trabalho entre os sindicatos patronais e dos
empregados. Portanto, sdo obrigatorios. Os principais beneficios legais séo os seguintes:

= 13° salario;

= Férias e abono de férias

= Aposentadoria;

= Assisténcia Médica - hospitalar gratuita e extensiva aos familiares:

= Auxilio Doenga;

= Salério Familia;

= Salario Maternidade;

= Adicional de horas extras (50%);

= Adicional por trabalho noturno;

= Seguro de Acidentes do trabalho;

= Qutros
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v' Beneficios espontaneos: sdo os beneficios concedidos por liberalidade pelas empresas aos seus
funcionarios. Os principais beneficios espontaneos sao os seguintes:

= Gratificacdo natalina;

= Planos de empréstimos com juros subsidiados;

= Servigo social;

= Refeitdério: com refeicdes e restaurante para o pessoal. Geralmente, 0s custos das refeicdes sédo
rateados entre empresa e funcionarios em proporcdes que dependem das politicas da empresa.

= Transporte: quase sempre uma frota de dnibus para transportar o pessoal de suas casas para a
empresa e vice-versa. Os custos sdo rateados entre empresa e funcionarios em proporcdes
variadas, sendo que algumas empresas oferecem transporte gratuito.

= Assisténcia médico - hospitalar diferenciada mediante convénio;

= Previdéncia privada ou planos de complementacdo de aposentadoria;

= Planos de seguro de vida em grupo;

= Planos recreativos, como grémio, clube, programas de atividades esportivas ou turisticas;

= Estacionamento gratuito e privativo para os empregados;

= Cooperativa de géneros alimenticios;

= Agéncia bancaria no local de trabalho;

= Entre outros.

Os beneficios sociais espontaneos sdo pagos parcialmente pela empresa e pelos empregados em
propor¢des que variam muito no mercado. Algumas empresas chegam a pagar a quase totalidade de
alguns dos beneficios oferecidos, deixando aos empregados uma parcela simbdlica do seu custo. Outras
empresas rateiam proporcionalmente os custos dos beneficios sociais para ndo torna-las totalmente
gratuitos e fazer com que haja alguma participacdo dos empregados no seu custeio, evitando assim
qualquer conotacdo paternalista.

A importancia dos planos de beneficios sociais é tdo grande que muitos empregados desistem de
ofertas de emprego com salarios maiores em outras empresas porque nestas teriam de desembolsar muito
mais para poderem usufruir de certos beneficios que sdo gratuitos ou subvencionados no emprego atual.

Tanto assim que é muito comum falar-se em salario e em beneficios sociais oferecidos pela empresa
como um pacote de remuneragado, pois 0s beneficios sociais significam dinheiro para o empregado, isto &,
dinheiro que ele deixa de desembolsar. Dai a razdo pela qual os planos de beneficios sociais séo
geralmente tratados juntamente com assuntos de remuneracao e salarios.

3. Higiene e Seguranga no Trabalho

Tudo o que estudamos até agora sobre a Administracdo de Pessoal tem por objetivo a obtencgéo,
manutencao e desenvolvimento de uma forga de trabalho motivada e integrada a empresa. Contudo, é
necessario também que essa forca de trabalho seja preservada e protegida de todos os riscos e ameacgas
gue porventura possam ocorrer no desempenho das tarefas. E é esta a missdo da higiene e seguranga do
trabalho: a protecdo e preservacdo dos recursos humanos, garantindo-lhes condicbes ambientais
pessoais para a execucado de suas atividades. A parte relacionada com a higiene do trabalho compete
Higiene e Medicina do Trabalho, enquanto a parte relacionada com a seguranca do trabalho compete
Seguranca do Trabalho, como veremos a seguir.

A Higiene e Medicina do Trabalho (H.M.T.) € a area que se preocupa com a preservacao da salde
dos funcionarios e com a manutencao de condi¢des de trabalho higi€nicas e saudaveis. No fundo, a H.M. T.
preocupa-se com dois objetivos basicos: a qualidade da salde e a qualidade de vida dos funcionarios, pois
a saude de cada pessoa também depende do ambiente onde ela vive e trabalha.

QO @D

Para alcancar esses dois objetivos, a H.M.T é responsavel pelos seguintes aspectos:

a. Exame médico pré-admissional: constitui a selecdo médica dos candidatos que pretendem
ingressar na empresa, para garantir que os recém-admitidos tenham condi¢cdes de saude
satisfatorias e ndo possuam nenhuma doenga contagiosa que possa por em risco a salde dos
demais funcionarios.

b. Exames médicos periédicos: para acompanhar e assegurar as condicdes de salude dos
funcionarios, principalmente daqueles que trabalham em condi¢cGes ambientais desfavoraveis ou
adversas.

c. Ambulatério médico: para consultas médicas eventuais e tratamentos médico-ambulatoriais,
guando necessarios.

d. Campanhas periédicas: de vacinagdo preventiva ou de orientagdo médica aos funcionéarios da
empresa nos casos de surtos de doencgas transmissiveis ou de epidemias.
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e. Monitoragdo das condigbes ambientais de trabalho da empresa: no sentido de erradicar ou

neutralizar as condi¢fes insalubrese desagradaveis e proteger a saude dos funcionarios.

Na realidade, o papel da H.M.T. ndo é de gabinete - isto é, de mero consultério médico -, mas
sobretudo de atuar de maneira global e envolvente para garantir a satde e a qualidade de vida de toda a
populacédo de funcionarios da empresa. Neste sentido, a H.M.T. age diretamente sobre cada funcionario
para garantir os seus dois objetivos.

Condicdes Ambientais de trabalho

Todo trabalho é executado em algum local e dentro de um determinado ambiente de trabalho. Esse
ambiente de trabalho constitui a area que rodeia a pessoa nas suas tarefas. E o seu local de trabalho. O
ambiente de trabalho pode oferecer condigfes extremamente diferentes: pode ser agradavel e bonito, como
no caso de alguns escritorios sofisticados. Mas pode também ser desagradavel e horrivel, como no caso de
algumas empresas industriais ou extrativas, onde o individuo trabalha sob calor intenso, ou dentro de
camaras frigorificas, ou sob ruido intenso, ou com gases e substancias quimicas toxicas e agressivas, ou
em minas subterrdneas. Assim, existem condicdes ambientais saudaveis e condicbes ambientais
insalubres.

Dentro da abordagem de iniciacdo ao assunto, veremos a seguir 0s principais aspectos relativos as
condi¢des ambientais de trabalho: a iluminagéo, o ruido e a umidade.

lluminacéo

A iluminag&o ou iluminamento significa a quantidade de luminosidade que incide no local de trabalho
do empregado. N&o se trata da iluminagdo em geral, mas da quantidade de luz no ponto focal de trabalho.
Ponto focal é o local ou area onde o individuo utiliza a sua visdo para executar suas tarefas e atividades. A
unidade de medida da iluminacéo € o luxo Os padrdes de iluminacéo em luxes sdo estabelecidos de acordo
com o tipo de tarefa e o grau de concentragdo visual necessario para a execucdo dessa tarefa. Assim,
guanto maior a concentracdo visual em detalhes e mindcias, tanto mais necesséria a luminosidade no
ponto focal de trabalho.

Classe de lluminacéo Tipos de Tarefas Quantidade Luxes
Classe 1 Tarefas variadas e simples e gle pouguissimo 250 a 500
esfor¢o ou concentragéo visual
Tarefas simples e de observacéo continua
Classe 2 de detalhes com regular esforgo visual 500 a 1.000
Tarefas envolvendo detalhes, precisdo
Classe 3 e bastante concentragéo e esforgo visual 1.000 a 2.000
Classe 4 Tarefas detalhadissimas e continuas de +de 2.000
extremo esfor¢o e concentragao visual

Padrdes de iluminacéo para tarefas visuais (em luxes).

Quando o nivel de iluminacdo esta abaixo dos padrdes especificados, a atividade é considerada
insalubre e sujeita ao adicional de insalubridade.

A boa iluminacao é um fator higiénico de trabalho e dever atender a dois requisitos:

v' A iluminacdo deve ser suficiente, de modo que cada foco luminoso forneca a quantidade de
luminosidade necessaria a cada tipo de trabalho. Ser suficiente significa que a luminosidade néo seja
pouca nem seja demasiada. Os dois casos extremos - insuficiéncia ou exagero da iluminagdo -
provocam fadiga visual, cansaco fisico e conseqiiente perda de produtividade.

v' A iluminagdo dever ser constante e uniformemente distribuida, de modo a evitar a fadiga
decorrente das sucessivas acomodacdes visuais pelos contrastes violentos de luz e de sombra e as
oposi¢des de claro e de escuro.

Ruido

O ruido é qualquer som ou barulho indesejavel. Quando muito forte, o ruido pode influenciar
negativamente a saude do funcionario e afetar ou reduzir sua capacidade de audigdo.

A medida de intensidade do ruido é o decibeis, contudo para mensuracdo do ruido ao nivel da
capacidade humana de captar sons, utiliza-se geralmente o decibel (db). A menor vibragéo sonora audivel
corresponde a 1 decibel (1 db), enquanto os sons extremamente fortes e intensos provocam sensagéo
dolorosa nos ouvidos a partir de 120 db. A tabela abaixo da uma idéia aproximada de alguns valores do
nivel de intensidade de ruido.
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Tipos de Ruido Decibéis
Murmrio 30
Conversacao Normal 50
Trafego intenso 70
Inicio da fadiga causada por barulho 75
Apitos e Sirenes 85
Escapamento de caminhdes 90
Comeco de perda de audicéo 90
Maquinas de estaqueamento 110
Serrarias 115
Limiar de sensacao dolorosa 120
Prensa hidraulica 125
Avido com turbinas a jato 130

Niveis aproximados de ruido em decibéis.

O nivel maximo de intensidade de ruido permitida em lei é de 85 db. Acima desse nivel o0 ambiente de
trabalho é considerado insalubre e sujeito ao adicional de insalubridade. Ha, porém, duas formas de se
reduzir o nivel de ruido e, portanto, de se evitar a insalubridade por ruido:

Para eliminar o ruido na fonte produtora, existe trés maneiras, a saber:

+ Mediante programas de manutengdo das maquinas e dos equipamentos barulhentos, para evitar
ruidos causados por condi¢gfes precérias de funcionamento ou falta de lubrificacéo adequada.

+ Confinamento ou isolamento acustico de maquinas e equipamentos que provocam barulho intenso,
por meio de paredes de alvenaria ou de elementos acusticos que evitem a irradiacao do ruido.

¢ Substituicdo e troca das maquinas e equipamentos obsoletos ou velhos e que apresentem niveis
elevados de ruido por novas tecnologias.

¢ Uso de protetor auricular em cada pessoa exposta ao ruido, para protegé-la do seu efeito. A
distribuicdo de E.P.l. pelo pessoal de fabrica é geralmente acompanhada de campanhas preventivas
esclarecendo os efeitos do ruido sobre a saude fisica e mental, de exposi¢cdes em sala de aula, sobre
como utiliza-los e como preservar a capacidade auditiva em ambientes extremamente ruidosos.

Temperatura

O ambiente de trabalho pode ser sujeito a certas condi¢cdes extremas de temperatura capazes de
afetar a salde das pessoas que ali trabalham. E o caso do intenso calor nas cercanias de fornos de
aciarias ou forjarias que exige vestuario especifico e jornadas de trabalho mais curtas. E o caso do intenso
frio em determinados frigorificos que também exige roupas especificas e reducédo da jornada de trabalho.
Em ambos os casos pesa a insalubridade do local de trabalho.

Umidade

Outra condi¢do desfavoravel do ambiente de trabalho é o teor de umidade, capaz de influenciar
negativamente a salde das pessoas. Certas fiagoes e tecelagens, por exemplo, funcionam com elevada
densidade higrométrica no ar para favorecer o trabalho com os fios, fazendo com que os operarios
adquiram problemas respiratérios. Ao contrario, as empresas de ceramica funcionam com baixissima
densidade higrométrica no ar - o chamado ar seco, trazendo igualmente problemas de salde para os
operarios.

Vimos que as condi¢cdes ambientais dizem respeito ao ambiente saudavel ou desfavoravel a sadde
das pessoas; passaremos agora a analisar a seguranca do trabalho: se as condi¢cdes de trabalho séo
seguras ou inseguras para as pessoas que nele trabalham.
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Seguranca do Trabalho

A Seguranga do Trabalho (S.T.) € o conjunto de atividades relacionadas com a prevencdo de
acidentes e com a eliminagdo de condi¢cdes inseguras de trabalho. A finalidade da S. T. é prevenir
acidentes de trabalho e criar condi¢des seguras de trabalho.

Para alcancar estes dois objetivos, a Seguranca do trabalho desenvolve as seguintes atividades:

v' Monitoracéo de todas as atividades da empresa, para mapear onde estdo as condi¢des inseguras
de trabalho e elimina-las, neutraliza-las ou reduzi-las.

v'  Estabelecer normas de segurancga, para todas as atividades da empresa que envolvam algum
risco de acidente ou alguma condicdo insegura, a fim de garantir que as pessoas que nela tra-
balham se exponham ao minimo a possibilidade de algum acidente pessoal. Sdo regras de
trabalho sobre como usar ferramentas e utensilios, como manusear certos produtos toxicos ou
cortantes, como carregar pesos, como transportar volumes etc.

v/ Conscientizar e convencer os funcionarios a aprender e respeitar as normas de seguranga,
executando suas tarefas sem risco de acidentes. Trata-se de treinar, de explicar, de conscientizar
e de convencer as pessoas sobre como trabalhar com acidente zero, isto €, sem ocorréncia de
acidentes.

A seguranca do trabalho deve ser uma preocupagédo de todas as pessoas na empresa. A rigor, ela é
uma responsabilidade de linha, isto €, uma competéncia de cada chefia. Mas é também uma fungdo de
staff, pois compete ao 6rgédo de seguranga monitorar, criar normas e procedimentos de seguranga, treinar e
conscientizar os funcionarios quanto a sua adogdo e incorporacdo ao seu cotidiano. Mas em cada
departamento da empresa cabe ao chefe fazer valer e respeitar essas normas de seguranca.

Nao se deve confundir o érgdo de seguranca com a CIPA - a Comisséo Interna de Prevencédo de
Acidentes. A CIPA é uma exigéncia legal para todas as empresas com um certo nimero de empregados. A
CIPA é composta de representantes da empresa e de representantes dos empregados que séo eleitos
periodicamente. A CIPA cabe apontar as condicdes inseguras, enquanto ao 6rgdo de seguranca cabe
apontar as solugfes adequadas para remové-las ou neutraliza-las.

Um acidente de trabalho é um fato ndo premeditado do qual resulta dano consideravel, seja para o
patrimbnio da empresa, para a pessoa ou para ambos. A palavra acidente significa algo imprevisto e
inesperado, mas perfeitamente evitavel na maioria dos casos. A seguranga procura minimizar os acidentes
de trabalho, isto €, os acidentes que ocorrem no trabalho ou no trajeto do funcionario para o trabalho. O
acidente de trabalho provoca danos ao patriménio da empresa, quando inutiliza ou prejudica maquinas,
equipamentos, instalagcées, produtos, matérias-primas etc. Provoca danos as pessoas, quando produz
lesdo corporal, doenga, perda parcial ou total da capacidade para o trabalho (que pode ser proviséria ou
permanente), ou ainda pode levar a morte.

Existem os seguintes tipos de acidentes de trabalho:

a. Acidentes sem afastamento, quando o empregado €é acidentado e continua a trabalhar
normalmente apds ocorrido o acidente. Este tipo de acidente ndo consta das estatisticas de acidentes,
por ndo provocar perda de horas trabalhadas nem prejudicar a capacidade de trabalho do acidentado.
b. Acidentes com afastamento, quando o empregado acidentado deixa de trabalhar durante algum
tempo, devido as conseqiiéncias do acidente. Os acidentes com afastamento podem resultar em:
- Incapacidade temporaria, isto é, a perda total da capacidade para o trabalho, que pode
perdurar por um ou mais dias. No retorno ao trabalho, 0 empregado assume 0 cargo que ocupava
sem reducdo de sua capacidade de trabalhar.
- Incapacidade permanente parcial, isto é, a reducdo permanente da capacidade de trabalhar
devido ao acidente. A incapacidade permanente e parcial pode ser: perda de qualquer membro ou
parte de um membro (dedo, méo ou brago, por exemplo), perda parcial da visdo ou da audigdo ou
ainda qualquer outra lesdo ou perturbacéo que diminua definitivamente a capacidade de trabalho.
- Incapacidade total permanente, isto é, a perda total e em carater permanente da capacidade de
trabalhar. A incapacidade total permanente pode ser: perda total da visdo ou da audicdo ou
qualquer outra leséo ou perturbacéo que torne o empregado definitivamente invalido.
- Morte.

Todo e qualquer acidente é um sinistro que afeta em varios graus a integridade fisica do empregado,
sua seguranc¢a pessoal e da sua familia. Afeta ndo so6 a prépria vida das pessoas como também o ritmo de
trabalho da empresa, pelas consequéncias negativas que produz entre os demais empregados. A
prevencédo de acidentes é um imperativo tanto para as pessoas como para as empresas.
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As estatisticas de acidentes sédo feitas por meio de dois coeficientes utilizados internacionalmente: o
Coeficiente de Freqiiéncia (CF) e o Coeficiente de Gravidade (CG.).

Coeficiente de Freqiiéncia (C.F.): significa o nimero de acidentes com afastamento que ocorrem em
cada um milhdo de homens-horas trabalhadas durante o més. Permite compara¢cdes com todos o0s
tamanhos de empresas. Seu calculo é feito pela seguinte equagao:

CF= NQ de acidentes com afastame nto x 1.000.000
NQ de homens/horas trabalhados no més

O numero de acidentes com afastamento ocorridos no més é colocado no dividendo e multiplicado por
1.000.000. O divisor é o resultado do nimero de empregados da empresa multiplicado pelo nimero de
horas trabalhadas no més. O nimero minimo de horas trabalhadas instituido pela atual Constituicdo
Brasileira é de 44 horas semanais e, portanto, de 220 horas mensais.

O Coeficiente de Gravidade (C.G): significa o nimero de dias perdidos e computados em cada um
milhdo de homens/horas trabalhadas durante o0 més. Os dias perdidos constituem a soma dos dias de
afastamento (por incapacidade temporaria ou incapacidade permanente parcial) e dos dias computados
(quando ocorre morte ou incapacidade total permanente e cujo afastamento é definitivo). Os dias
computados obedecem a uma tabela que reproduzimos parcialmente a seguir:

Natureza do Acidente

Descricao Dias Computados
Morte 6000
Incapacidade total e permanente (invalidez) 6000
Perda da viséo de ambos os olhos 6000
Perda do braco acima do cotovelo ou da perna acima do joelho 4500
Perda do braco abaixo do cotovelo ou da perna abaixo do joelho 3600
Perda da audi¢cdo de ambos os ouvidos 3000
Perda da méo 3000
Perda da viséo de um olho etc. 1800

O célculo do CC. é feito pela seguinte equacéo:

CG= NQ de dias perdidos + dias computados x 1.000.000
NQ de homens/horas trabalhadas no més

Algumas empresas se caracterizam por baixos coeficientes de frequéncia e altos coeficientes de
gravidade: isto significa que existem poucos acidentes, mas quando estes ocorrem sdo de extrema
gravidade. Outras se caracterizam por altos coeficientes de freqiiéncia e baixos coeficientes de gravidade:
isto significa que existem muitos acidentes, mas de pouca gravidade. O ideal seria a ocorréncia de baixos
coeficientes, tanto de freqiiéncia como de gravidade. O grafico da Figura 7.4 permite uma ligeira
comparagao das estatisticas de acidentes em empresas de Sdo Paulo e Rio de Janeiro no ano de 1986.

Coeficiente de
Tipos de IndUstria frequéncia Gravidade
CF CG
Extracdo de minerais 57.02 2.527
Empresas metallrgicas 56.43 2.049
Empresas Quimicas 28.35 1.196
Produtos farmacéuticos 26.26 916
Empresas téxteis 29.18 904
Material elétrico e comunicagfes 19.83 572
Diversas 24.78 597
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Mas o que causa um acidente de trabalho? As principais causas dos acidentes de trabalho podem ser:

¢ Condicao insegura de trabalho: é qualquer condigdo existente na empresa e que predispde ao
acidente. Ex.: escadas escorregadias, piso oleoso, maquina ou equipamento sem prote¢do ao ope-
rador, motor com polia descoberta, instalagdo elétrica com fios descascados etc.

¢ Ato inseguro: é qualquer comportamento inadequado que predispde ao acidente. Ex.: correr pelas
escadas, distrair-se no servico com maquinas, lidar com instalagfes elétricas sem a devida protecéo
etc.

A condigdo insegura refere-se quase sempre as condigbes de trabalho, enquanto o ato inseguro
refere-se sempre ao comportamento das pessoas que predispde ao acidente. A prevencdo de acidentes
procura eliminar ou reduzir as condi¢gfes inseguras na empresa e doutrinar e conscientizar os empregados
a nao violarem as normas de seguranca. Em principio, todo acidente pode e . deve ser evitado. E toda a
empresa deve dedicar-se a isto. A qualidade de vida das pessoas fundamenta-se também na seguranc¢a do
trabalho.

F. SUBSISTEMA DE DESENVOLVIMENTO DE RECURSOS HUMANO S.

Administracao
de Recursos
Humanos

v v v v

Provisao Aplicacédo Manutencao Desenvolvimento Monitoracao

A 4

Treinamento e
Desenvolvimento
de Pessoal

Desenvolvimento
Organizacional

1. Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal

Nem sempre as pessoas sabem exatamente o que fazer no seu trabalho. As empresa_ precisam
ensinar seus empregados a executar as suas tarefas da maneira como elas consideram correta. Em outros
termos, 0os empregados precisam ser treinados para poderem executar seu trabalho de acordo com o0s
métodos e processos estabelecidos pela empresa. Principalmente os empregados recém-admitidos
precisam ser treinados no seu novo cargo para poderem trabalhar de acordo com as expectativas da
empresa. Se o funcionario ndo sabe trabalhar corretamente é porque a empresa ndo o treinou
adequadamente para o seu cargo.

Por outro lado, as pessoas constituem o recurso empresarial mais dinamico. Os recursos humanos

apresentam uma enorme aptiddo para o desenvolvimento, que é o potencial para aprender novas
habilidades, obter novos conhecimentos e modificar atitudes e comportamentos.

Conceito

O treinamento € um processo educacional por meio do qual as pessoas adquir, em conhecimentos,
habilidades e atitudes para o desempenho de seus cargos. E um processo educacional porque visa a
formacéo e preparacéo das pessoas. E esta voltado eminentemente para o desempenho do cargo, seja do
cargo atual seja de um cargo futuro na empresa. Como processo educacional, existem trés tipos de
treinamento, a saber:
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¢ Transmissédo de Informacdes e de Conhecimentos = O treinamento geralmente tem por conteddo a
transmissdo de informag8es e de conhecimentos necessarios ao cargo, incluindo informacgdes sobre o
trabalho, sobre a empresa, sobre seus produtos ou servigos, suas regras e regulamentos internos, sua
estrutura organizacional etc. Este tipo de treinamento pode ser ministrado em sala de aula.
Geralmente, os empregados recém-admitidos passam por um programa de integracdo na empresa,
recebendo informag¢des e conhecimentos a respeito do seu novo trabalho, da empresa, dos produtos e
servicos, das regras e regulamentos internos etc.

¢ Desenvolvimento de Habilidades = O treinamento também se destina a desenvolver certas
habilidades e destrezas relacionadas com o cargo atual ou futuro, na operagdo de maquinas de
escrever ou de calcular, na operacao de microcomputadores, no preenchimento de formularios,
nos célculos, na montagem de pecas, na operacdo de equipamentos e maquinas industriais, na
direcdo de veiculos etc. Boa parte dessas habilidades sdo motoras ou manuais e 0 seu
desenvolvimento exige treino e pratica constantes. Geralmente, os empregados recebem
treinamento no cargo para o desenvolvimento de habilidades e destrezas nas suas tarefas. O
desenvolvimento de habilidades € o tipo de treinamento mais utilizado para os esportes.

¢ Desenvolvimento de Atitudes = E o tipo de treinamento geralmente utilizado para mudanca de ati-
tudes negativas ou inadequadas para atitudes positivas e favoraveis. E o caso de
desenvolvimento de atitudes de relacdes humanas (para melhorar ou facilitar o relacionamento
entre as pessoas), desenvolvimento de habitos e atitudes para com clientes ou usuarios (como é
o0 caso do treinamento de vendedores, de balconistas, de telefonistas etc.). O desenvolvimento de
atitudes visa melhorar a maneira de tratar o cliente, o colega, como se comportar, como conduzir
0 processo de venda, como contornar dificuldades ou negativas do cliente etc. O desenvolvimento
de atitudes é o tipo de treinamento mais utilizado para a educagdo no transito, para o respeito a
ecologia etc.

Ainda em termos de conceito, vale lembrar que o treinamento é uma responsabilidade de linha e uma
funcéo de staff Isto significa, como ja vimos anteriormente, que o treinamento € uma responsabilidade de
cada chefia em relacdo aos seus subordinados. Se um funcionario ndo sabe executar uma determinada
tarefa do seu cargo, a responsabilidade pelo seu fracasso é do seu chefe. Porém, existe na empresa um
orgédo de staff especializado em treinamento que tem por funcdo assessorar cada chefia no treinamento de
seus subordinados. Assim, o treinamento € uma fungéo de staff, isto é, do 6rgdo presta dor de servigos de
treinamento para toda a empresa. Cabe a cada chefe — ao verificar que seus subordinados carecem de
determinado tipo de treinamento - solicitar ao 6érgao de treinamento que Ihes ensine determinado tipo de co-
nhecimento, habilidade ou atitude, quando ndo tiver condicdo de fazé-lo pessoalmente. Treinar o
subordinado é responsabilidade de cada chefe, em todos os niveis da organizacdo. Manter a equipe
treinada e afiada é uma responsabilidade de todo chefe. Se o chefe ndo tem condicdo de treinar
pessoalmente seus subordinados, deve solicitar ao 6rgédo de treinamento que o faga ou encaminhe uma
solucao.

Exemplo de um programa de integracao de novos empregados.

Informacdes sobre a Empresa:

Histéria da Empresa: sua fundacao, seus fundadores, primeiros passos.

Organograma da Empresa: os Diretores, os Gerentes, as diversas areas da Empresa.

Informacdes sobre os Produtos ou Servigos da Empresa:

Caracteristicas dos Produtos e Servicos produzidos pela Empresa.

Modo de producéo dos Produtos e Servicos.

Mercados abrangidos.

Informacdes sobre como se comportar na Empresa:

Regras e Regulamentos Internos da Empresa.

Onde ficam: os outros departamentos, a se¢do onde irdo trabalhar, Horarios de entrada, de saida, etc.
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A finalidade do treinamento é manter todas as pessoas preparadas para o desempenho de seus
cargos - atuais ou futuros -, transmitindo-lhes informacdes e conhecimentos, desenvolvendo suas
habilidades ou mudando suas atitudes dai a importancia do treinamento: sem o treinamento as pessoas tor-
nam-se despreparadas para a execugdo de suas tarefas na empresa e perdem eficiéncia e produtividade.
O funcionério torna-se moroso na execucdo do seu trabalho, perde-se facilmente, erra a todo momento,
inutiliza material, perde tempo, perde qualidade. Isto irrita o chefe, o cliente, o usuario, o colega e o préprio
funcionario.

O treinamento € importante para a empresa e para o funcionario &/ medida que proporciona a
exceléncia do trabalho, a produtividade, a qualidade, a presteza, a corregdo, a utilizacéo correta do material
e, sobretudo, a gratificacao pessoal de ser bom naquilo que se faz.

De nada adianta fartos recursos empresariais, como maquinas sofisticadas, métodos e processos,
sem pessoas treinadas e habilitadas. Tanto na guerra, como no futebol ou nas empresas, o treinamento é
vital para a vitéria e para o sucesso.

Dissemos ha pouco que o treinamento é um processo educacional. Mais do que isto, € um processo
ciclico composto de quatro fases seqiienciais, a saber:

Fases do treinamento

Determinacgao das .| Programacé&o do Execucéo do Avaliacéo dos
Necessidades Treinamento Treinamento Resultados

A
A 4
A 4

¢+ Determinacdo das necessidades = Corresponde a primeira fase do processo ciclico do
treinamento. O treinamento € um processo ciclico porque se repete indefinidamente. A determinagéo
das necessidades de treinamento corresponde ao diagnostico do que deve ser feito: a verificagdo dos
problemas de treinamento que ocorrem na empresa. Uma necessidade de treinamento é geralmente
uma deficiéncia no desempenho do cargo. Ocorre necessidade de treinamento sempre que a
exigéncia do cargo for maior do que o desempenho do ocupante, corno mostra a figura seguinte:

Exigéncia do Desempenho Atual — Necessidade de
Cargo do Ocupante - Treinamento

Uma necessidade de treinamento provoca certos problemas e é geralmente diagnosticada por
meio da existéncia de certos problemas que estdo acontecendo no momento, como:,

Baixa produtividade do pessoal;

Baixa qualidade no trabalho;

Comunicacgdes deficientes;

Excesso de erros ou desperdicio de tempo e de material;

Elevado nimero de acidentes;

Avarias freqlentes nas maquinas ou nos equipamentos por ma utilizagdo, provocando
problemas de manutencéo e de conservagéo;

Problemas de relacionamento entre as pessoas, principalmente entre chefias e subordinados.

AN NENAN

AN

Por outro lado, quaisquer mudangas que venham a ocorrer dentro da empresa - seja mudancas
planejadas seja imprevistas - significam novas necessidades de treinamento. Essas mudangas na
empresa certamente irdo provocar mudangas nas habilidades e comportamentos dos funcionarios.
Consequentemente, também trardo consigo novas necessidades de treinamento. As mudangas que
provocam necessidades de treinamento sao geralmente as seguintes:

expansao da empresa e admisséo de novos empregados;

mudangas de métodos e processos de trabalho;

modernizacdo dos equipamentos e instalac6es da empresa;

producéo e comercializacdo de novos produtos ou servigos. Essas mudancas provocam futuras
necessidades de treinamento.

ANANENEN

O levantamento das necessidades de treinamento, isto é, das caréncias de treinamento, é o
primeiro passo para estabelecer um programa de treinamento na empresa ou em determinada area da
empresa.
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¢ Programacdo de treinamento = Verificadas as necessidades de treinamento, passa-se a
programacao do treinamento que deve remové-las ou elimina-las. Programar treinamento signifi-
ca estabelecer os seguintes itens:

Quem treinar Colaboradores Classe, grupo
Em que treinar Conteudo do treinamento Manual, livro
Como treinar Técnicas de treinamento Aula, demonstragéo
Quando treinar Epoca do treinamento Datas, horarios
Onde treinar Local de treinamento No cargo ou fora dele
Por quem treinar Instrutor Chefe ou especialista

A programacéo de treinamento planeja todos os detalhes de como sera executado o treinamento,
em termos de contetdo do treinamento, técnicas de treinamento, periodos do treinamento, local onde
serd realizado, quais os colaboradores e quais os instrutores.

Quando o nimero de colaboradores é muito grande, o programa de treinamento permanece
durante meses ou anos em execucao reciclando grupos de 20, 30 ou 40 funcionarios programados de
cada vez.

¢ Execucdo do treinamento = consiste em fazer funcionar a programagdo do treinamento. Isto €,
reunir os colaboradores, transmitir-lhes o conteddo do treinamento mediante as técnicas escolhidas,
na época e no local programados, por meio dos instrutores. Dai a importancia da programacédo do
treinamento e do levantamento de necessidades de treinamento que lhe deu base.

Geralmente, a execugdo do treinamento é feita pelo préprio 6rgdo onde esta trabalhando o
empregado, pois o treinamento é uma responsabilidade de linha e ninguém melhor do que o préprio
chefe pode executar o treinamento do subordinado. Mas o levantamento das necessidades e a
programacao do treinamento geralmente sao feitos pelo érgdo de treinamento, como uma funcao de

staff, pois € o especialista em treinamento quem melhor pode diagnosticar onde estdo as
necessidades e qual a melhor programagéo

Dentro do local de trabalho

A 4

» Dentro da Empresa

Execucao do
Treinamento

Dentro da Empresa > Fora do local de trabalho

A 4

Fora da Empresa

A 4

Dentro da empresa e no proprio local de trabalho do funcionario = o treinamento é executado
onde o funcionario trabalha e enquanto trabalha. Ndo ha razdo para sair da sua secdo para ser
treinado. E o caso do treinamento das habilidades e destrezas na operacdo das maquinas e dos
equipamentos que o funcionario utiliza no seu proprio cargo, como maquina de escrever, de calcular,
de contabilidade, terminal de computador, caixa eletrénica etc.

Dentro da empresa, mas fora do local de trabalho = O treinamento é executado em alguma sala de
aula ou em outro local dentro da empresa. Ndo ha razao para sair da empresa, mas o funcionario se
desloca para outra secdo na empresa. E o caso do treinamento de novas atitudes ou de novos
conhecimentos que exigem uma sala de aula especial. E o caso também do programa de integracéo
de novos funcionarios que sédo admitidos na empresa.

Fora da empresa = 0 treinamento é executado em local fora da empresa, seja em uma escola seja
em uma instituicdo externa. E o chamado treinamento externo. E o caso do treinamento de novos
conhecimentos especializados que exigem instrutores especialistas de outras instituicdes ou
organizagoes.
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Para que o processo de execucdo de treinamento consiga atingir seu objetivo, é importante que
seja determinado qual a melhor técnica de treinamento. Veremos a seguir algumas das principais
técnicas desenvolvida hoje nas empresas;

Aulas Expositivas = E a principal técnica de treinamento utilizada para a transmissdo de novos
conhecimentos e informagfes. Geralmente sdo utilizados recursos audiovisuais como lousa,
retroprojetor de transparéncias, projetor de slides, monitor de videocassete etc.
Demonstrages = E a principal técnica de treinamento para a transmissdo de conhecimentos sobre
como operar maquinas e equipamentos, seja de escritdrio, seja de producao fabril.
Leitura Programada = E uma técnica de treinamento barata, porque se baseia na leitura programada
de textos ou livros previamente indicados. N&o exige instrutor e pode ser feita fora do horario de
trabalho, mas exige avaliagdo da aprendizagem do treinando.
Instrucdo Programada = E uma técnica de treinamento nova que se baseia em grupos de
informacgBes seguidos por testes de aprendizagem que determinam se o treinando volta ao grupo
anterior, se nao o aprendeu suficientemente, ou se vai para o grupo seguinte. Também dispensa o ins-
trutor e a avaliacdo da aprendizagem é feita pelo préprio treinando.
Dramatizacdo = E uma técnica de treinamento ideal para a transmiss&o de novas atitudes e de novos
comportamentos. Baseia-se no faz de conta, isto é, na dramatizagdo. Ideal para cargos que exigem
contato com pessoas, como vendedores, balconistas, telefonistas etc. Muito utilizada no treinamento
em relagBes humanas no trabalho, nos cursos para chefes e supervisores em como lidar com
subordinados etc.

E muito comum a utilizacdo simultanea de vérias destas técnicas de treinamento, pois uma auxilia
a outra, permitindo um efeito de sinergia nos seus resultados.

¢ Avaliacdo dos resultado do treinamento = Constitui a Gltima etapa do processo de treinamento e
serve para verificar se o treinamento que foi programado e executado realmente eliminou as necessi-
dades de treinamento diagnosticadas anteriormente.

Se os problemas diagnosticados - como, por exemplo, baixa produtividade, baixa qualidade,
elevado indice de manutencdo de maquinas e equipamentos, elevado indice de acidentes no trabalho
etc. - foram eliminados, entdo o treinamento foi eficaz e surtiu os efeitos desejados. Se porém, os
problemas diagnosticados permanecem ap6s o treinamento, entdo alguma coisa saiu errada: ou o
diagndstico foi mal feito, ou a programacgado nao foi correta, ou entdo a execugdo do treinamento foi
precaria. Compete a avaliacdo dos resultados do treinamento verificar se tudo correu bem ouse algo
saiu errado.

Assim, se o levantamento de necessidades de treinamento indicou uma secdo com baixa
produtividade e baixa qualidade no trabalho e a avaliagdo dos resultados do treinamento indicou que a
produtividade e a qualidade melhoraram totalmente, entdo o treinamento surtiu o efeito desejado. Se,
porém, a baixa produtividade e a baixa qualidade permanecem mesmo depois do treinamento
executado, entdo deve-se verificar o que aconteceu, refazendo o levantamento das necessidades, a
programacéo e a execuc¢édo do treinamento.

E por isso que se diz freglientem ente que todo treinamento é feito sob medida para cada caso na
empresa.

2. Desenvolvimento Organizacional
Histérico

O Desenvolvimento Organizacional refere-se ao uso de técnicas de desenvolvimento para recursos
humanos pautadas na mudanca de atitudes, e na mudanca comportamental.

Os primeiros estudos surgiram nos EUA, e atingiram o auge na década de 70. Sua fundamentacéo
esta ligada as ciéncias comportamentais (psicologia, sociologia). Essa teoria parte do pressuposto que a
mudanga comportamental individual precede a mudanca organizacional.

Conceito

DO como é conhecido o Desenvolvimento Organizacional, € um esforco integrado de mudanca
planejada que envolve a organiza¢cdo como uma totalidade.

O DO é um programa educacional a longo prazo visando mudar comportamentos dos empregados e
do corpo gerencial.
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Caracteristicas do Desenvolvimento Organizacional

N N N N NN

Foco sobre a organiza¢do como um todo

Orientacao sistémica

Utilizac@o de agentes de mudanca

Enfatiza a solucé@o de problemas

Aprendizagem experiencial — por meio da experiéncia
Melhoria dos processos grupais e relacdes interpessoais
Fornecer retroagéo aos participantes

Orientacao contingéncial

Construir e desenvolver equipes de trabalho

Enfoque interativo

Técnicas do Desenvolvimento Organizacional (DO)

DO

v Técnicas do DO focalizadas no individuo;

v' Treinamento de sensitividade — ampliar a sensibilidade dos empregados quanto as habilidades
interpessoais;

v" Andlise transacional — técnica que visa o autodiagnéstico das relacdes interpessoais;

v DO para equipes e grupos — consultoria em procedimentos — a coordenacdo de um consultor
permite intervencdes sobre a equipe no sentido de tornd-la mais sensivel a processos internos
(lideranga, tomada de decisdes, etc.)

v' Confrontagdo entre grupos

G. SUBSISTEMA DE MONITORACAO DE RECURSOS HUMANOS.

Administracao
de Recursos
Humanos
Provisdo Aplicacao Manutencao Desenvolvimento Monitoracao
Banco de Dados e
Sistema de
Informacdes
Auditoria de
Recursos
Humanos
1. Monitoragdo como processo de controle

A caracteristica principal do sistema de monitoracéo é o controle, que tem como objetivo assegurar o
bom andamento das atividades. Tudo deve estar como foi planejado, os objetivos preestabelecidos devem
ser executados sem falhas ou erros.

Qualquer distor¢éo no processo tem que ser identificado. Quando ha pequenas variagdes podem ser
aceitas como normais. Caso haja variagdes muito grande devem ser tratadas com cuidado para serem
devidamente corrigidas.

Os gerentes nesses casos devem voltar sua atencdo para as areas mais criticas, e que necessitam de
apoio para a solugao dos problemas (custo - beneficio).
O processo de controle funciona da seguinte maneira:
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01
Estabelecimento
de padrées
deseiados

04
Acéo corretiva

02
Monitoracao do
desempenho

03
Comparacéo do
desempenho com
os padrdes

Os critérios para um controle ser eficaz:

processo deve controlar as atividades apropriadas;

processo dever ser oportuno;

processo de controle deve possuir relagdo favoravel de custo/beneficio;
controle dever ser exato;

controle deve ser aceito.

ENANENENEN

N

Banco de Dados e Sistema de Informacdes

O banco de dados é um sistema de armazenamento e acumulacdo de dados devidamente codificados
e disponiveis para o processamento e obtencéo de informacdes.

No ARH, os varios bancos de dados interligados permitem obter e armazenar dados a respeito de
diferentes estratos ou niveis de complexidade.

Cadastro de Pessoas |

Cadastro de secdes |

Bancos
de Dados

Cadastro de Cargos |

Cadastro de Remuneracao |

Cadastro Médicos |

O acumulo, agrupamento e cruzamento dessas informag¢des devem seguir uma estrutura sistematica
de arquivamento, e devem ter facil acessibilidade. Existem trés formas de cadastrar esses dados:
manualmente, semi - automaticamente e automaticamente.

Todo esse processo de reserva de dados serve exclusivamente para obter informacdes gerenciais. O
objetivo do sistema de informagfes gerenciais (SIG) varia de uma organizacéo para outra.

A estruturacdo da base de dados da empresa deve identificar e envolver toda a rede de fluxo de
informacdes, e atender tanto a funcéo de Staff como a de linha.

As principais fontes de dados podem ser: Bancos de dados de Recursos Humanos, Recrutamento e
Selecdo de pessoal, Treinamento e Desenvolvimento de Pessoal, Avaliacgdo de Desempenho,
Administracdo de Salarios, Registros e Controles de Pessoal, Estatisticas de Pessoal, Higiene e
Seguranca, Estrutura de Chefias, etc.

3. Auditoria de Recursos Humanos

Auditoria de RH é a andlise sistematica das politicas e praticas de pessoal e a avaliagdo de seu
funcionamento, tanto para corre¢éo dos desvios como para sua melhoria continua. A auditoria € um sistema
de controle e se baseia na determinacdo de padrdes de quantidade, qualidade, tempo e custo. Esses
padrbes permitem a avaliacdo e controle através da comparacdo do desempenho com os resultados
daquilo que se pretende controlar.

As fontes de informacdo para a auditoria de Recursos Humanos residem nos proprios sistemas ou
processos de ARH (proviséo, aplicagdo, manutenc¢do, desenvolvimento e controle de recursos humanos). A
auditoria de RH pode ser aplicada a um ou a todos os possiveis niveis de abordagem, como filosofias,
missdes, politicas, programas e resultados.
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O agente de auditoria pode ser um especialista, um consultor externos ou uma equipe interna. Em
qualquer caso, a auditoria de RH tem forte impacto educacional sobre a organizacao e seus participantes.

Um dos aspectos mais relevantes do sistema de controle de RH é a manutencdo da disciplina, que
deve ser progressiva, balizada e fundamentada em linhas mestras, como profilaxia e prevencgéo, além de
condi¢Bes de imediatismo, consisténcia, impessoalidade e informacéo.

Por fim, os aspectos mais importantes da auditoria sdo a contabilidade de RH e o chamado balanco
social (empregados, acionistas, clientes e usuarios, fornecedores, comunidade e governo), que devem levar
em conta 0s aspectos éticos e a responsabilidade social da organizagéo.

Os principais itens que sdo analisados pela auditoria de RH:

Andlise e descri¢do de cargos
Especificagbes dos cargos
Questionarios de pessoal e tabelas de requisitos

Custos da andlise de cargos

Recrutamento

Aplicacao dos questionarios de pedidos de empregos e checklists
Numero de candidatos por

Fontes

Andncios

Indicac6es de funcionarios

Meios etc.

Custos de recrutamento

por fontes

por meios

Selecao

Bases para selecdo (caracteristicas pessoais):
Resultados nos testes

Checklists de entrevistas

Educacao, treinamento

Experiéncia

Referéncias e indicacdes

Estado civil etc.

Registros de acompanhamento e de desenvolvimento do pessoal
Registros individuais do pessoal

Custos:

de entrevistas

de testagens, interpretacdo e acompanhamento

Treinamento

Ndmero de empregados treinados por tipos de treinamento
Graus e resultados do treinamento

Tempo de treinamento necessario

Custos de treinamento por tipo de treinamento
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Nivel de empregados
Registros de produtividade
Custos do programa de registros

Promogdes e transferéncias

Registros de promocdes e transferéncias por tipos
Registros de tempo de servico

Custo de sistematizacao

Manutencéo do moral e da disciplina
Registros e avaliacéo geral:

dados sobre o nivel do moral

atos disciplinares, por tipo

disturbios

registros de aconselhamento

uso dos beneficios, servicos, publicacdes etc. pelos empregados

sugestoes
registros de atendimentos diversos
Custos por tipo de atividade

Saude e seguranca

Registro de sanidade:

namero de visitas ao servico médico
enfermidades por tipo

dias perdidos por enfermidades
localizacéo de defeitos fisicos
Registros de acidentes:
frequéncia

intensidade

tipos de acidentes

Custos

Controle de pessoal
Registros de empregados:
total de empregados

total das horas de trabalho
Registros de turnover

Custos da manutencgédo e servicos de seguranga”, compensacdes etc.
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Administracéo de salarios

Dados sobre pagamentos:

niveis de salarios

incentivos salariais

prémios etc.

Valor dos cargos

Custo de vida

Custo unitério de trabalho

Custos, inclusive avaliacdo de cargos, administracéo dos planos de Incentivos

Acordos coletivos

Listagem dos sindicalizados

Acordos em suspenso, sob arbitragem C - Suspensao de trabalhos
Clausulas contratuais

Custos dos acordos coletivos

Registros de pesquisas
Detalhados acima

Conclusao Final

Administrar Pessoas requer algumas habilidades especificas, e que devem ser priorizadas.

Para que se tenha sucesso em administrar pessoas, € preciso que se tenha muita proximidade com o
seu funcionario, isto é: todos temos que pensar que estamos no mesmo barco, remando para a mesma
direcao, e se o0 barco virar todos juntos iremos cair

Nenhum superior tem o direito de mostrar autoridade de maneira grotesca, gritando e mandando.
(infelizmente hoje em dia ainda encontramos superiores com esta maneira arcaica de administrac&o)

Quem deve administrar melhor as pessoas é quem tem responsabilidade sobre isso, que séo os
diretores, gerentes, supervisores com treinamento gerencial adequado.

E claro que muitos funcionarios carecem de treinamento, mas o enfoque atual muda para “
desenvolvimento de executivos”, através de treinamentos de desenvolvimento gerencial. E importante
ressaltar que, de nada adianta este treinamento para superiores que nao querem mudar, fazem os
treinamentos e continuam com o “chicote” nas méos”, e isto encontramos em superiores nao atualizados,
que ndo valorizam a leitura e participacdo de conferéncias, onde podem conhecer profissionais do mesmo
nivel.
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