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1. O QUE E GESTAO DE PESSOAS

A histéria da Gestdo de Pessoas é relativamente recente. Na verdade, tudo
comegou com a Revolugdo Industrial e veio desaguar em nossos dias com
forca total. O mundo estd mudando com uma rapidez incrivel. E com
intensidade cada vez maior. A mudanga sempre existiu na histéria da
humanidade, mas ndo com o volume e a rapidez com que ocorre hoje.

Diante de tantas mudancas uma das areas empresariais que mais sofre
mudangas € a area de Recursos Humanos(RH). As mudancgas sao tantas e
tamanhas que até o nome da area estd mudando. Em muitas organizacdes, a
denominagdo Administracdo de Recursos Humanos(ARH) esta sendo
substituida por Gestdo de Talentos Humanos, Gestdo de Parceiros ou de
Colaboradores, Gestdo do Capital Humano, Administracdo do Capital
Intelectual e até Gestdo de Pessoas ou Gestdo com pessoas. Diferentes
nomes para representar um novo espaco e configuragéo da area.

O termo RH ou Gestéo de Pessoas pode ter trés significados diferentes:

RH como funcdo ou departamento: RH é a unidade operacional que funciona
como orgao de staff, isto €, como elemento prestador de servigos nas areas de
recrutamento, selegéo, treinamento, remuneragdo, comunicagdo, higiene e
seguranca do trabalho, beneficios etc.

RH como praticas de recursos humanos: RH se refere ao modo como a
organizagao opera suas atividades de recrutamento, selegéo, treinamento,
remuneracgao, beneficios, comunicagao, higiene e seguranga do trabalho.

RH como profissdo: RH se refere aos profissionais que trabalham em tempo
integral em papéis diretamente relacionados com recursos humanos, a saber:
selecionadores, treinadores, administradores de salarios e beneficios,
engenheiros de seguranga, médicos do trabalho, etc.

A administragdo de Recursos Humanos (ARH) é o conjunto de politicas e
praticas necessarias para conduzir os aspectos da posicdo gerencial
relacionados com as "pessoas" ou recursos humanos, incluindo recrutamento,
selecao, treinamento, recompensas e avaliagdo de desempenho.

ARH é a funcdo administrativa devotada a aquisi¢ao, treinamento, avaliacao e
remuneracao dos empregados. Todos os gerentes sdo, em um certo sentido,
gerentes de pessoas, porque todos estdo envolvidos em atividades como
recrutamento, entrevistas, selecao e treinamento.

ARH é o conjunto de decisdes integradas sobre as relagdes de emprego que
influenciam a eficacia dos funcionarios e das organizagoes.

ARH ¢é a fungcdo na organizagdo que esta relacionada com provisao,
treinamento, desenvolvimento, motivagédo e manutengédo dos empregados.

A Gestao de Pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que predomina
nas organizagdes. Ela € contingencial e situacional, pois depende de varios
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aspectos como a cultura que existe em cada organizagdo, a estrutura
organizacional adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, 0 negdcio da
organizagao, a tecnologia utilizada, os processos internos e uma infinidade de
outras variaveis importantes.

1.1. As pessoas como parceiros da organizagao

Nos tempos atuais, as organizagdes estdo ampliando a sua visdo e atuagao
estratégia. Todo processo produtivo somente se realiza com a participagcao
conjunta de diversos parceiros, cada qual contribuindo com algum recurso. Os
fornecedores contribuem com matérias-primas, insumos basicos, servicos e
tecnologias. Os acionistas e investidores contribuem com capital e
investimentos que permitem o aporte financeiro para a aquisicao de recursos.
Os empregados contribuem com seus conhecimentos, capacidades e
habilidades, proporcionando decisdes e agdes que dinamizam a organizacgao.
Os clientes e consumidores contribuem para a organizagdo adquirindo seus
bens ou servicos colocados no mercado. Cada um dos parceiros da
organizagao contribui com algo na expectativa de obter um retorno pela sua
contribuicdo. As aliangcas estratégias constituem meios através dos quais a
organizacao obtém a incluséo de novos e diferentes parceiros para consolidar
e fortificar seus negdcios e expandir suas fronteiras.

Cada parceiro esta disposto a continuar investindo seus recursos na medida
em que obtém retornos e resultados satisfatérios de seus investimentos.

Através dos seus resultados, a organizagdo pode proporcionar um retorno
maior as contribuicbes efetuadas e manter a continuidade do negdcio.
Geralmente, as organizagdes procuram privilegiar 0s parceiros mais
importantes. Os acionistas e investidores eram, até ha pouco tempo, os mais
privilegiados na distribuicdo e apropriagdo dos resultados organizacionais.
Essa assimetria esta sendo substituida por uma visédo sistémica e integrada de
todos os parceiros do negdcio, ja que todos séo indispensaveis para o sucesso
da empresa. Acontece que o parceiro mais intimo da organizagdo € o
empregado: aquele que esta dentro dela e que lhe da vida e dinamismo.

1.2. As pessoas como recursos ou como parceiros da organizagao

Dentro desse contexto, a questdao basica €& escolher entre tratar as pessoas
COmMO recursos organizacionais ou como parceiros da organizagao. Os
empregados podem ser tratados como recursos produtivos das organizagoes:
os chamados recursos humanos. Como  recursos eles precisam ser
administrados, o que envolve planejamento, organizagao, diregao e controle de
suas atividades, ja que s&o considerados sujeitos passivos da acao
organizacional. Dai a necessidade de administrar os recursos humanos para
obter deles o maximo rendimento possivel. Neste sentido, as pessoas
constituem parte do patrimonio fisico na contabilidade da organizagao.

Mas as pessoas podem ser visualizadas como parceiros das organizagdes.
Como tais, elas séo fornecedoras de conhecimentos, habilidades, capacidades
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e, sobretudo, o mais importante aporte para as organizagdes - a inteligéncia,
que proporciona decisdes racionais e imprime o significado e rumo aos
objetivos globais. Desse modo, as pessoas constituem o capital intelectual da
organizagao. As organizacdes bem-sucedidas se deram conta disso e tratam
seus funcionarios como parceiros do negdécio e ndao mais como simples
empregados contratados.

Tratar as pessoas como recursos organizacionais € um desperdicio de talentos
e massa encefalica produtiva. Assim, hoje se fala em Gestao de Pessoas e nao
mais em recursos humanos, exatamente para proporcionar essa nova Vvisao
das pessoas, ndo mais como meros funcionarios remunerados em fungao do
tempo de disponibilidade a organizacdo como parceiros e colaboradores do
negdcio da empresa.

1.3. Objetivos da Gestao de Pessoas

As pessoas constituem o principal ativo da organizagéo. Dai a necessidade de
tornar as organizagcbes mais conscientes e atentas a seus funcionarios. As
organizagdes bem-sucedidas estdo percebendo que somente podem crescem,
prosperar e manter sua continuidade se forem capazes de otimizar o retorno
sobre os investimentos de todos os parceiros, principalmente o dos
empregados. Quando uma organizagcdo esta realmente voltada para as
pessoas a sua filosofia global e sua cultura organizacional passam a refletir
essa crenga. A Gestao de Pessoas nas organizacgdes € a fungao que permite a
colaboracéo eficaz das pessoas - empregados, funcionarios, recursos humanos
ou qualquer denominacéao utilizada - para alcangar os objetivos organizacionais
e individuais. Os nomes - como departamento de pessoal, relagcdes industriais,
recursos humanos, desenvolvimento de talentos, capital humano ou capital
intelectual - sédo utilizados para descrever a unidade, o departamento ou a
equipe relacionada com a gestdo de pessoas. O termo Administragdo de
Recursos Humanos (ARH) ainda € o mais comum de todos eles.

As pessoas podem ampliar ou limitar as forcas e fraquezas de uma
organizagao, dependendo da maneira como elas sado tratadas. Para que os
objetivos da Gestdo de Pessoas sejam alcangados, € necessario que 0s
gerentes tratem as pessoas como elementos basicos para a eficacia
organizacional.

Os objetivos da Gestao de Pessoas séo variados. A ARH deve contribuir para
a eficacia organizacional através dos seguintes meios:

S5@ Ajudar a organizacao a alcangar seus objetivos e realizar sua mis-
sao: A funcdo de RH € um componente fundamental da organizagcéo de
hoje. Antigamente, a énfase era colocada no fazer corretamente as coisas
através dos métodos e regras impostos aos funcionarios e, assim obter efi-
ciéncia. O salto para a eficacia veio com a preocupagao em atingir objeti-
vos e resultados. Nao se pode imaginar a fungdo de RH sem se conhecer
0s negocios de uma organizagao. Cada negdcio tem diferentes implicagdes
na ARH. O principal objetivo desta é ajudar a organizagéo atingir suas me-
tas, objetivos e realizar sua missao.
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§l® Proporcionar competitividade a organizagao: Isto significa saber em-
pregar as habilidades e capacidades da forga de trabalho. A fungcdo da ARH
é fazer com que as forgas das pessoas sejam mais produtivas para benefi-
ciar clientes, parceiros e empregados.

@ Proporcionar a organizagcao empregados bem treinados e motiva-
dos: Quando um executivo diz que o propésito da ARH é "construir e
proteger o mais valioso patriménio da empresa: as pessoas", ele esta se re-
ferindo a este objetivo da ARH. Dar reconhecimento as pessoas e nao ape-
nas dar dinheiro € o que constitui o elemento basico da motivagdo humana.
Para melhorar o seu desempenho, as pessoas devem perceber justica nas
recompensas que recebem. Recompensar bons resultados e ndo recom-
pensar pessoas que nao tenham bom desempenho. Tornar claros os objeti-
vos e o0 modo como eles sdo medidos. As medidas de eficacia da ARH - e
nao a medida do chefe - € que devem proporcionar as pessoas certas na
fase certa do desempenho de um trabalho e no tempo certo para a organi-
zacao.

£2Q Aumentar a auto-atualizagao e a satisfagao dos empregados no tra-
balho: Antigamente, a énfase era colocada nas necessidades da organiza-
¢ao. Hoje, apesar dos computadores e dos balangos contabeis, os empre-
gados precisam ser felizes. Empregados satisfeitos ndo necessariamente
sdo os mais produtivos, mas empregados insatisfeitos tendem a se desligar
da empresa, se ausentar freqlientemente e produzir pior qualidade do que
empregados satisfeitos. A felicidade na organizagéo e a satisfagdo no traba-
Iho sao fortes determinantes do sucesso organizacional.

M. @ Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho: Qualidade de
vida no trabalho(QVT) é um conceito que se refere aos aspectos da expe-
riéncia do trabalho, como estilo da geréncia, liberdade e autonomia para to-
mar decisdes, ambiente de trabalho agradavel, segurangca no emprego, ho-
ras adequadas de trabalho e tarefas significativas.

X'@ Administrar a mudanc¢a: Nas ultimas décadas, houve um periodo tur-
bulento de mudangas sociais, tecnoldgicas, econémicas, culturais e politi-
cas. Os profissionais de ARH devem saber lidar com as mudancgas, se que-
rem realmente contribuir para sua organizagao.

% ® Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel:
Toda atividade de ARH deve ser aberta, confidvel e ética. Os principios éti-
cos devem ser aplicados a todas as atividades da ARH. Tanto pessoas
como as organizagbes devem seguir padroes éticos e de responsabilidade
social. A responsabilidade social nao € uma exigéncia feita somente as or-
ganizagbes, mas também, e principalmente, as pessoas que nelas traba-
Iham.

2. A GESTAO DE PESSOAS EM UM AMBIENTE DINAMICO E COMPETITI-
VO
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2.1. As mudancgas e Transformagdes no Cenario Mundial

Ao longo de toda a histéria da humanidade sucedem-se os desdobramentos da
atividade laboral do ser humano. Quem trabalha para quem, quem faz a guerra
para quem, quem ¢é escravo de quem, quem € o dominador, quem ¢é o chefe e
coisas do género mostram que o trabalho vem sendo desempenhado sob
multiplas formas e diferentes tipos e usos. Todavia, € a partir da Revolucéo
Industrial que surge o conceito atual de trabalho. E € no decorrer do século XX
que o trabalho recebeu a configuragdo que hoje esta assumindo.

O século XX trouxe grandes mudancgas e transformagdes que influenciaram
poderosamente as organizagdes, a sua administragdo e o seu comportamento.
E um século que pode ainda ser definido como o século das burocracias ou o
século das fabricas, apesar da mudanca que se acelerou nas ultimas décadas.
E, sem duvida alguma, as mudancgas e transformagdes que nele aconteceram
marcaram indelevelmente a maneira de administrar as pessoas. Neste sentido,
podemos visualizar ao longo do século XX trés eras organizacionais distintas: a
era industrial classica, a era industrial neoclassica, e a era da informacéo.

A era da industrializagdo é o periodo logo apos a Revolugao Industrial e que se
estendeu até meados de 1950, cobrindo a primeira metade do século XX. O
mundo se caracteriza por mudangas vagarosas, progressivas e previsiveis que
aconteciam de forma gradativa, lenta e inexoravel. O ambiente que envolvia as
organizacdes era conservador e voltado para a manutencao do status quo. O
ambiente nao oferecia desafios devido ao relativo grau de certezas quanto as
mudancas externas, o que permitia que as organizagdes se introvertessem e
Se preocupassem com 0s seus problemas internos de producao.

A era da industrializacdo neoclassica € o periodo que se estende entre as
décadas de 1950 a 1990. Teve seu inicio logo apés a Segunda Guerra
Mundial, quando o mundo comecou a mudar mais rapida e intensamente. A
velocidade da mudanga aumentou progressivamente. A velha concepcédo de
Relagbes Industriais foi substituida por uma nova maneira de administrar as
pessoas, a qual recebeu o nome de Administracdo de Recursos Humanos. Os
departamentos de recursos humanos (DRH) visualizavam as pessoas como
recursos vivos e inteligentes e ndo mais como fatores inertes de produg¢ao; RH
como O mais importante recurso organizacional e fator determinante do
sucesso empresarial. A tecnologia passou por um incrivel e intenso
desenvolvimento e comecgou a influenciar o comportamento da organizagdes e
das pessoas que delas participavam. O mundo continuava mudando. E as
mudangas eram cada vez mais velozes e rapidas.

A era da informac&o é o periodo que comecou no inicio da década de 1990. E
a época que estamos vivendo atualmente. Sua caracteristica principal sao as
mudancgas, que se tornaram rapidas, imprevistas, turbulentas e inesperadas. A
tecnologia da informacéo - integrando a televiséo, o telefone e o computador -
trouxe desdobramentos imprevisiveis e transformou o mundo em uma
verdadeira aldeia global.

As pessoas - e seus conhecimentos e habilidades mentais - passam a ser a
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principal base da nova organizagdo. A antiga Administracdo de Recursos
Humanos(ARH) cedeu lugar a uma nova abordagem: a Gestao de Pessoas
(GP). Nesta nova concepgado, as pessoas deixam de ser simples
recursos(humanos) organizacionais para serem abordadas como serem
dotados de inteligéncia, personalidade, conhecimentos, habilidades, destrezas,
aspiracoes e percepgdes singulares. Sao os novos parceiros da organizagao. A
cultura organizacional recebe forte impacto do mundo exterior e passa a
privilegiar a mudanca e a inovagao com foco no futuro e no destino da
organizagdo. As mudangas tornam-se rapidas, velozes, sem continuidade com
0 passado e trazendo um contexto ambiental impregnado de turbuléncia e
imprevisibilidade.

2.2. As mudangas e Transformagoes na Fun¢ao de RH

As trés eras ao longo do século XX - industrializacao classica e neoclassica e a
era da informagao - trouxeram diferentes abordagens sobre como lidar com as
pessoas dentro das organizagbes. Ao longo dessas trés eras, a area de RH
passou por trés etapas distintas: relagbes industriais, recursos humanos e
gestdo com pessoas. Cada abordagem esta ajustada aos padrbes de sua
época, a mentalidade predominante e as necessidades das organizagoes.

2.2.1. Pessoallrelagoes industriais

Na industrializagdo classica surgem os antigos departamentos de pessoal e,
posteriormente, os departamentos de relagdes industriais. Os departamentos
de pessoal eram 6rgaos destinados a fazer cumprir es exigéncias legais com
respeito ao emprego: admissao através de contrato individual, anotacdo em
carteira de trabalho, contagem das horas trabalhadas para efeito de
pagamento, aplicagdo de adverténcias e medidas disciplinares pelo nao-
cumprimento do contrato, contagem de férias etc. Mais adiante, os
departamentos de relagdes industriais assumem o papel acrescentando outras
tarefas como o relacionamento da organizagdo com os sindicatos e a
coordenacgao interna com os demais departamentos para enfrentar problemas
sindicais de conteudo reivindicatorio. Os departamentos de relagdes industriais
se restringem a atividades operacionais e burocraticas, recebendo instrugdes
da cupula sobre como proceder. As pessoas sao consideradas apéndice das
maquinas e meras fornecedoras de esforgo fisico e muscular, predominando o
conceito de mao-de-obra.

2.2.2. Recursos Humanos

Na industrializacdo neoclassica surgem os departamentos de recursos
humanos, que substituem os antigos departamentos de relagbes industriais.
Além das tarefas operacionais e burocraticas, os chamados DRH desenvolvem
fungcdes operacionais e taticas com o6rgdos prestadores de servigos
especializados. Cuidam do recrutamento, selecédo, treinamento, avaliagcao,
remuneragao, higiene e seguranga do trabalho e de relagbes trabalhistas e
sindicais, com variadas doses de centralizagdo e monopdlio dessas atividades.

Gestéao de Pessoas 7
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2.2.3. Gestao de Pessoas

Na era da informacdo surgem as equipes de gestdo de pessoas. Essas
equipes substituem os departamentos de recursos humanos e de Gestdo de
Pessoas. As tarefas operacionais e burocraticas sao transferidas para terceiros
através da terceirizagdo, enquanto as atividades taticas sdo delegadas aos
gerentes de linha em toda a organizacdo, os quais passam a ser os gestores
de pessoas. As equipes de RH proporcionam consultoria interna para que a
area possa assumir atividades estratégicas de orientagdo global visando ao
futuro e ao destino da organizacédo e seus membros. As pessoas, de agentes
passivos que sao administrados passam a constituir agentes ativos e
inteligentes que ajudam a administrar os demais recursos organizacionais. A
virada é fantastica. As pessoas passam a ser consideradas parceiros da
organizagdo que tomam decisbes a respeito de suas atividades, cumprem
metas e alcangam resultados previamente negociados e que servem ao cliente
no intuito de satisfazer suas necessidades e expectativas.

Na era da informacao, lidar com as pessoas deixou de um problema e passou
a ser a solugdo para as organizagdées. Mais do que isso, deixou de ser um
desafio e passou a ser a vantagem competitiva para as organizacées bem-
sucedidas.

2.3. Os desafios do Terceiro Milénio

O terceiro milénio aponta para mudangas cada vez mais velozes e intensas no
ambiente, nas organizacdes e nas pessoas. O mundo moderno se caracteriza
por tendéncias que envolvem globalizagdo, tecnologia, informagao,
conhecimento, servicos, énfase no cliente, qualidade, produtividade e
competitividade. Todas essas tendéncias estdo afetando e continuarao a afetar
a maneira pela qual as organizacgdes utilizam as pessoas. Todas essas fortes
tendéncias influenciam poderosamente as organizagdes e o seu estilo de
administrar com as pessoas.

2.4. Os Novos Papéis da Gestao de Pessoas

Com todas essas transformagdes no mundo todo, a area de RH esta passando
por profundas mudancas. Nos ultimos tempos a area passou por uma forte
transicao.

Na verdade, os papéis assumidos pelos profissionais de RH sdo multiplos. Eles
devem desempenhar papéis operacionais e ao mesmo tempo estratégicos.
Precisam ser policia e parceiros simultaneamente. Em outros termos, para que
a area de RH possa adicionar valor a organizacao, ela precisa desempenhar
papéis cada vez mais multiplos e complexos. Ulrich salienta que, para criar
valor e obter resultados, a area de RH deve focalizar ndo apenas as atividades
ou o trabalho a ser feito, mas as metas e resultados para, a partir dai,
estabelecer os papéis e atividades dos parceiros da organizagcdo. Os
profissionais de RH precisam aprender a ser estratégicos e operacionais ao
mesmo tempo, focalizando o longo e o curto prazo. As atividades se espraiam
da administragdo de processos (ferramentas e sistemas de RH) a
administragao de pessoal.

Gestéao de Pessoas 8
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2.4.1. Administracao de estratégias de recursos humanos: como RH pode
ajudar a impulsionar a estratégia operacional.

2.4.2. Administracao da infra-estrutura da empresa: como RH pode oferecer
uma base de servigos a organizagao para ajuda-la a ser eficiente e eficaz.
2.4.3. Administragdao da contribuicao dos funcionarios: como RH pode
ajudar no envolvimento e comprometimento dos funcionarios, transformando-os
em agentes empreendedores, parceiros e fornecedores para a organizacao.
2.4.4. Administragdao da transformacao e da mudanga: como RH pode
ajudar na criagao de organizagao criativa, renovadora e inovadora.

A conclusao a que se chega é de que a ARH esta se deslocando rapidamente
do antigo contexto industrial classico e o neoclassico que provocou o
surgimento do movimento das relagdes industriais que |he serviu de origem
para situar-se em um novo contexto que sera o seu futuro nicho de operacgdes:
a Era da Informacéo. Mais do que isso, a ARH esta deixando de ser a area
voltada par tras, para o passado e para a tradicdo, e algumas poucas vezes
para o presente, para constituir-se em area aprumada para frente, para o futuro
e para o destino da empresa. Nao mais a area que privilegia a tradicdo, mas a
area que focaliza o seu destino. Nao mais a area que " vem de" e que anda de
costas, mas a area que "vai para" e que corre em direcdo ao futuro que esta
chegando. Esta sera a ARH de hoje e de amanha.

Disto tudo resulta uma completa reorientacdo da area de RH - nos aspectos
organizacionais e culturais - para se adequar a era da informacgao.

Dentro desse novo contexto estrutural e cultural, os gerentes passam a assumir
novas responsabilidades. E, para cumpri-las, devem aprender novas
habilidades conceituais e técnicas. Ao lado delas, os gerentes precisam
desenvolver também habilidades humanas para lidar com suas equipes de
trabalho.

3. PLANEJAMENTO ESTRATEGICO DA GESTAO DE PESSOAS

Um dos aspectos mais importantes da estratégia organizacional é a sua
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amarragao com a funcdo de Gestdo de Pessoas. Em outros termos, como
traduzir os objetivos e estratégias organizacionais em objetivos e estratégias de
RH. Isso é feito através do planejamento estratégico de RH. O planejamento
estratégico de RH deve ser integrante do planejamento estratégico da
organizagdo. Quase sempre o primeiro busca uma maneira de integrar a
funcdo de RH nos objetivos globais da empresa. A determinada estratégia
organizacional deve corresponder um planejamento estratégico de RH
perfeitamente integrado e envolvido.

Considerando esta correlacdo e amarragdo que deve existir entre as
estratégias organizacionais e a estratégias de RH inicialmente vamos
caracterizar alguns aspectos que fazem parte da definicdo da estratégia de
uma organizagao.

Estratégia: do grego - stragegos; stratos = forga armada; ago = diregao,
comando

Estratégia possui uma dimensao de externalidade: resultado para forga, para
fora e para o futuro ao mesmo tempo. Exige disciplina, alinhamento e
acompanhamento interno. A estratégia envolve:

Eficiéncia — fazer certo

Eficacia — fazer certo o que é certo fazer. Fazer as coisas certo.
Efetividade — Fazer as coisas certo sempre.

Existem duas perguntas para tentar passar o portal da estratégia.
Para que? (finalidade)

Por que ndo? Negamos o objeto visualizado concretamente e pensamos em
outra alternativa para chegarmos ao mesmo fim.

As organizacbes nao existem no vacuo. E nem funcionam ao acaso. Como
sistemas abertos, as organizagbes operam através de mecanismos de
cooperagao e de competicdo com outras organizag¢des. Em sua interagdo com
o ambiente, elas dependem de outras organizagdes para manterem seus
dominios e mercados. A estratégia organizacional constitui 0 mecanismo
através do qual a organizagdo interage com seu contexto ambiental. A
estratégia define o comportamento da organizacdo em um mundo mutavel,
dinAmico e competitivo. A estratégia € condicionada pela missao
organizacional, pela visao de futuro e dos objetivos principais da organizacgao.
O unico integrante racional e inteligente da estratégia organizacional € o
elemento humano: a cabeca e o sistema nervoso da organizagao.

Dois tipos de analise devem ser feitas antes de definir uma estratégia. A analise
ambiental para verificar e analisar as oportunidades que devem ser
aproveitadas e as ameacas que devem ser neutralizadas ou evitadas. Trata-se
de um mapeamento ambiental para saber o que ha no entorno. De outro lado,
a analise organizacional para verificar € analisar os pontos fortes e fracos da
empresa. Trata-se de um levantamento das habilidades e capacidades da
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empresa que precisam ser plenamente aplicadas e de seus pontos nevralgicos
que precisam ser corrigidos ou melhorados. Trata-se de um levantamento
interno para saber qual é a vocacdo da empresa e no que ela pode ser mais
bem-sucedida. As pessoas podem constituir o seu ponto forte — a principal
vantagem competitiva da empresa — ou o seu ponto fraco — a principal
desvantagem competitiva -, dependendo da maneira como sao administradas.

3.1. Missao

Missao significa uma incumbéncia que se recebe. A missao representa a razao
da existéncia de uma organizagao. Significa a finalidade ou o motivo pelo qual
a organizacao foi criada e para o que ela deve servir. Uma definigdo da missao
organizacional deve responder a trés perguntas basicas: Quem somos nos? O
que fazemos? E por que fazemos o que fazemos? A missdo envolve os
objetivos essenciais do negdcio esta geralmente focalizada fora da empresa,
ou seja, no atendimento a demandas da sociedade, do mercado ou do cliente.
E importante conhecer a missdo e os objetivos essenciais de uma
organizagao, porque se as pessoas nao sabem por que ela existe e para onde
ela pretende ir, elas jamais saberdo o melhor caminho a seguir. E se né&o
conhecem a missdo da organizagao, as pessoas se tornam errantes e sem
saber o caminho para a realizagao.

A missdo serve para clarificar e comunicar os objetivos, os valores e a
estratégia organizacional. Ela deve refletir um consenso interno de toda a
organizacédo e ser facilmente compreendida pelas pessoas de fora da
organizagao.

A missao deve traduzir a filosofia da organizacao, que é geralmente formulada
por seus fundadores ou criadores através de seus comportamentos e acdes.
Essa filosofia envolve os valores e crengas centrais, que representam os
principios basicos da organizagdo que balizam a sua conduta ética,
responsabilidade social e suas respostas as necessidades do ambiente.

Os valores e crencgas centrais devem focalizar os funcionarios, os clientes, os
fornecedores, a sociedade de um modo mais amplo e todos os parceiros direta
ou indiretamente envolvidos no negdcio. Os principios e credos corporativos
permanecem enquanto a missdo deve ser atualizada e redimensionada com o
passar do tempo e com as mudangas do negdcio.

A missao da organizagao deve ser cultivada com todo cuidado pelos dirigentes
e difundida intensamente entre todos os funcionarios para a conscientizacio e
comprometimento pessoal de todos em relagdo ao seu alcance.

O cultivo da misséo faz com que todos os membros da organizagado procurem
nao apenas servir ao cliente, mas ultrapassar as suas expectativas e encanta-
lo.
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A moderna Gestdo de Pessoas nao pode ficar distanciada da missdo da
organizacao. Afinal, a missao se realiza e se concretiza através das pessoas.
Sao0 as pessoas que conduzem e garantem o alcance da missao da
organizagdo. Para tanto, torna-se necessario um comportamento missionario
das pessoas: saber cumprir a missao organizacional através do trabalho e da
atividade conjunta.

3.2. \Visao

Visdo é a imagem que a organizagado tem a respeito de si mesma e do seu
futuro. E o ato de ver a si propria projetada no espago e no tempo.

O termo visdo é utilizado para descrever um claro sentido do futuro e a
compreensao das agdes necessarias para torna-lo rapidamente um sucesso. A
visdo representa o destino que se pretende transformar em realidade, a
imagem daquilo que as pessoas que trabalham na organizagao gostariam que
ela realmente fosse. Além do carater missionario, existe também o carater
visionario nas modernas organizagbes. E por que a visdo é importante nas
modernas empresas? Simplesmente pelo fato de que hoje ndo se controlam
mais as pessoas através de regras burocraticas e hierarquia de comando, mas
por meio de compromisso com a visao e os valores compartilhados. Quando as
pessoas conhecem a visdo pretendida, elas ficam sabendo exatamente para
onde ir e como ir, sem necessidade de coergéo.

A visao estabelece uma identidade comum quanto aos propositos da
organizagao para o futuro, a fim de orientar o comportamento dos membros
quanto ao destino que a organizacdo deseja construir e realizar. A coeréncia
decorre da visdo e ndo de manuais de organizagdo que costumam proliferar
nas empresas. A visao constitui a “cola” que mantém a coesao e a coeréncia e
que garante a consonancia e a consisténcia internas. A visao deve refletir uma
postura ndo conformista, de ndo aceitagdo complacente, em relacéo aos atuais
resultados da empresa. Esse inconformismo permanente com o status quo é
que produz a visdo organizacional; aquilo que a empresa pretende chegar a ser
com a ajuda das pessoas. Essa definicdo de para onde se dirige a empresa
deve ser clara e objetiva.

A missao e a visdo proporcionam os elementos para a definicdo dos objetivos e
a formulac&o da estratégia organizacional. A estratégia organizacional funciona
como 0 meio para realizar a missao e alcangar os objetivos organizacionais
decorrentes da visao da empresa.

3.3. O planejamento estratégico de RH
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O planejamento estratégico de RH refere-se a maneira como a fungdo de RH
pode contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e,
simultaneamente, favorecer e incentivar o alcance dos objetivos individuais dos
funcionarios.

O planejamento estratégico de RH é o processo de decisdo quanto aos
recursos humanos necessarios para atingir os objetivos organizacionais dentro
de um determinado periodo de tempo. Trata-se de definir antecipadamente
qual a forca de trabalho e os talentos humanos necessarios para a realizacéo
da acdo organizacional futura. Ocorre que o planejamento de pessoal nem
sempre € da responsabilidade do 6rgéo de pessoal da organizagao, apesar de
sua importancia.

3.4. Planejamento baseado no Fluxo de Pessoas

E um modelo que mapeia o fluxo das pessoas para dentro, através e para fora
da organizacgéao. A verificagao histoérica desse movimento de entradas, saidas,
promogoes e transferéncias internas permite uma predigdo a curto prazo das
necessidades de pessoal da organizagdo. Trata-se de um modelo vegetativo e
conservador, de natureza contavel, adequado para organizagdes estaveis e
sem planos de expansdo, nas quais a preocupacao € apenas preencher as
vagas existentes e dar continuidade ao cotidiano.

Este modelo pode antecipar as consequéncias, como a politica de promog¢des
da organizagdo, aumento da rotatividade ou dificuldades de recrutamento, etc.
E muito Gtil na analise das conseqiiéncias do sistema de carrreiras, quando a
organizacao adota uma politica coerente nesse sentido.

3.5. Planejamento Integrado

E um modelo mais amplo e abrangente. Do ponto de vista de provisdo de
insumos humanos, o planejamento de pessoal leva em conta quatro fatores ou
variaveis intervenientes, a saber:

a. Volume de produgao planejado pela organizagao.

b. Mudancgas tecnoldgicas dentro da organizagdo que alterem a produtividade
do pessoal

c. Condicdes de oferta e procura no mercado e comportamento da clientela.
d. Planejamento de carreiras dentro da organizagao.

Do ponto de vista de fluxo interno, o planejamento de RH leva em conta a
composi¢ao mutavel da for¢ca de trabalho da organizagédo, acompanhando as
entradas e saidas de pessoas, bem como a sua movimentagdo dentro da
organizagao.

Na pratica, o modelo integrado € um modelo sisttmico e abrangente de
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planejamento de pessoal que permite um diagnodstico adequado para a tomada
de decisoes.

3.6. Absenteismo

O absenteismo € um dos fatores que intervém no planejamento de recursos
humanos.

Ter funcionarios nem sempre significa té-los trabalhando durante todos os
momentos do horario de trabalho. As auséncias dos empregados provocam
certas distorcdes quando se referem ao volume e disponibilidade da forca de
trabalho. As auséncias sao faltas ou atrasos para o trabalho. O absenteismo é
sua principal consequéncia. O oposto do absenteismo é a presenca. Esta se
refere a quanto tempo o funcionario esta disponivel para o trabalho.

Absenteismo ou ausentismo é a freqiéncia e/ou duragao do tempo de trabalho
perdido quando os empregados ndo comparecem ao trabalho. O absenteismo
constitui a soma dos periodos em que os funcionarios se encontram ausentes
do trabalho, seja por falta, atraso ou a algum motivo interveniente. O Bureau of
National Affairs (BNA) adota a seguinte férmula para calcular o indice de
absenteismo:

indice de Absenteismo = N° de pessoas / dias de trabalho perdidos por
auséncia no més

N° médio de empregados x numero de dias de

trabalho no més

A formula acima reflete o numero de dias de auséncias dos empregados. Mas
como ficam as auséncias por atrasos de minutos ou de horas? Algumas
organizagbes preferem transformar os dias em horas para incluir faltas e
atrasos:

indice de Absenteismo = Total de pessoas / horas perdidas

Total de pessoas /horas de trabalho

Também existe o indice de absenteismo relativo ao pessoal afastado por
periodos prolongados de tempo, que inclui as auséncias prolongadas de
tempo, que inclui as auséncias prolongadas, como férias, doengas ou
auséncias justificadas nos seus indices de absenteismo. Para capturar o custo
total das auséncias, pode-se incluir todos os dias de trabalho perdidos, por
qualquer motivo (como dias de afastamento por férias, doenga, maternidade,
acidentes de trabalho e licengas de toda espécie). Ou entdo calcular as
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chamadas presencas pobres, que incluem apenas aquelas auséncias que os
empregados podem controlar pessoalmente (como faltas ou atrasos por
motivos particulares, perfeitamente evitaveis). O indice de absenteismo pode
ser mensal ou anual. Se o indice de absenteismo mensal é de 3%, por
exemplo, a organizagao conta, na realidade, com 97% de sua forga de trabalho
no periodo.

As causas e conseqliéncias das auséncias foram intensamente estudadas. As
pesquisas mostram que o absenteismo é afetado pela capacidade profissional
dos empregados e pela motivagao para o trabalho, além de fatores internos e
externos ao trabalho. A motivagcao para a assiduidade é afetada pelas praticas
organizacionais (como recompensas a assiduidade e punigdes ao
absenteismo), pela cultura de auséncia (quando as faltas ou atrasos sao
considerados aceitaveis ou inaceitaveis) e atitudes, valores e objetivos dos
empregados. As organizagdes bem-sucedidas estdo incentivando a presenca e
desestimulando as auséncias ao trabalho através de praticas gerenciais e
culturas que privilegiam a participagdo, ao mesmo tempo que desenvolvem
atitudes, valores e objetivos dos funcionarios a participacao.

A quantidade e a duracao das auséncias estao relacionadas com a satisfagcao
no trabalho. Os programas de controle de auséncias devem focalizar as causas
do absenteismo. As organizagdes procuram influenciar a motivagcao para
auséncias verificando as justificativas, comunicando regras de auséncia e
recompensando bons registros de assiduidade com prémios. A administracao
do problema de auséncia traz retornos indiscutiveis. Cada reducéo nos indices
de absenteismo pode trazer razoavel economia para a organizagéo. Este € um
dos aspectos nos quais a ARH pode trazer lucros para a organizagao.

3.7. Rotatividade de pessoal

A rotatividade de pessoal é outro fator que intervém no planejamento de RH.
Ela é o resultado da saida de alguns funcionarios e a entrada de outros para
substitui-los no trabalho. As organizagdes sofrem um processo continuo e
dindmico de negentropia, ou seja, de entropia negativa, para poder manter sua
integridade e sobreviver. Isto significa que elas estdo sempre perdendo energia
€ recursos e precisam alimentar-se de mais energia e recursos para garantir
seu equilibrio. A rotatividade refere-se ao fluxo de entradas e saidas de
pessoas em uma organizacdo, ou seja, as entradas de pessoas para
compensar as saidas de pessoas das organizagbes. A cada desligamento
quase sempre corresponde a admissdo de um substituto com reposicao. Isto
significa que o fluxo de saidas (desligamentos, demissdes e aposentadorias)
deve ser compensado por um fluxo equivalente de entradas (admissdes) de
pessoas. O desligamento ocorre quando uma pessoa deixa de ser membro de
uma organizagcdo. Existem dois tipos de desligamento: o desligamento por
iniciativa do funcionario e o desligamento por iniciativa da organizagao.

Gestéao de Pessoas

Ensino Médio Integrado a Educacéao Profissional



Escola Estadual de Educacao Profissional [EEEP]

E importante que a ARH realize um levantamento e analise dos tipos e motivos
de desligamentos da organizagdo e faca a mensuragdao quantitativa dos
mesmos.

O indice de desligamento mede a proporgao dos desligamentos em relagéo ao
tamanho da forgca de trabalho. A férmula mais utilizada € o numero de pessoas
que se desligaram durante um determinado periodo de tempo (um més ou um
ano) em relacdo ao numero médio de funcionarios existente. Essa férmula,
contudo, funciona apenas em relagcao as saidas e nao em relagdo as entradas
e nao considera as entradas de pessoal na organizacgéao.

indice de Rotatividade = N° de funcionarios desligados

Efetivo médio da organizagao

A rotatividade custa caro as organizagdes. Nela estdo envolvidos diversos
custos dos processos de recrutamento, selegao, treinamento e desligamento.

A rotatividade ndo é uma causa, mas o efeito de algumas variaveis externas e
internas. Dentre as variaveis externas e internas estao a situacado de oferta e
procura do mercado de RH, a conjuntura econémica, as oportunidades de
empregos no mercado de trabalho etc. Dentre as variaveis internas estdo a
politica salarial e de beneficios que a organizagao oferece, o estilo gerencial,
as oportunidades de crescimento interno, o desenho dos cargos, o
relacionamento humano, as condi¢des fisicas e psicolégicas de trabalho. A
estrutura e a cultura organizacional sdo responsaveis por boa parte dessas
variaveis internas.

As informacdes a respeito dessas variaveis externas e internas sdo obtidas
através da entrevista de desligamento feita com os funcionarios que se
desligam da organizacdo e apos a efetivacdo do desligamento para evitar
qualquer compromisso pessoal. A entrevista de desligamento € realizada por
um especialista em RH ou gerente de linha e abrange os seguintes aspectos:

a. Motivo que determinou o desligamento (por iniciativa da organizagao ou
do funcionario);

b. Opinido do funcionario sobre a empresa, o gerente e os colegas;

c. Opinido a respeito do cargo, horario de trabalho e condi¢ées de trabalho;

d. Opinido sobre o salario, beneficios sociais e oportunidades de progres-
SO;

e. Opinido a respeito do relacionamento humano, moral e sobre a atitude
das pessoas;

f. Opinido quanto as oportunidades existentes no mercado de trabalho.

Todos estes aspectos sao registrados em um formulario de entrevista de
desligamento para tratamento estatistico das causas da rotatividade na
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organizagao.
4. CULTURA ORGANIZACIONAL

Cultura é um termo genérico utilizado para significar duas acepc¢des diferentes.
De um lado, o conjunto de costumes, civilizagéo e realiza¢gdes de um época ou
povo e, de outro lado, artes erudicao e demais manifestagdes mais sofisticadas
do intelecto e da sensibilidade humana, consideradas coletivamente. A cultura
organizacional nada tem a ver com isto. No estudo das organizagdes, a cultura
equivale ao modo de vida da organizagdo em todos os seus aspectos, como
idéias, crengas, costumes, regras, técnicas, etc. Neste sentido, todos os seres
humanos sao dotados de cultura, pois fazem parte de algum sistema cultural.
Em funcao disso, toda a pessoa tende a ver e julgar as outras culturas a partir
do ponto de vista de sua prépria cultura. Dai o relativismo: as crengas e
comportamentos s6 podem ser compreendidos em relagdo ao seu contexto
cultural.

A cultura organizacional ou cultura corporativa é o conjunto de habitos ou
crengas estabelecidos através das normas, valores, atitudes e expectativas
compartilhados por todos os membros da organizacdo. Ela refere-se ao
sistema de significados compartilhado por todos os membros e que distingue
uma organizacao das demais. Constitui o0 modo institucionalizado de pensar e
agir que existe em uma organizacao. A esséncia da cultura de uma empresa é
expressa pela maneira como ela faz seus negdcios, a maneira como ela trata
seus clientes e funcionarios, o grau de autonomia ou liberdade que existe em
suas unidades ou escritérios, e o grau de lealdade expresso por seus
funcionarios com relagdo a empresa. A cultura organizacional representa as
percepgdes dos dirigentes e funcionarios da organizagcdo e reflete a
mentalidade que predomina na organizagao. Por esta razdo ela condiciona a
administragao das pessoas.

Cada organizacdo cultiva e mantém a sua propria cultura. E por este motivo
gue algumas empresas sao conhecidas por algumas peculiaridades proéprias.

A partir destas consideragdes identificamos porque as tentativas de se
transportar “modelos de gestdo ou programas” de uma organizagao para outra
esbarra normalmente em tantas dificuldades.

A cultura organizacional pode ser forte ou fraca. E forte quando seus valores
sdo compartilhados intensamente pela maioria dos funcionarios e influencia
comportamentos e expectativas.

A cultura representa o universo simbodlico da organizagdo e proporciona um
referencial de padrbes de desempenho entre os funcionarios, influenciando a
pontualidade, a produtividade e a preocupacdo com qualidade e servigo ao
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cliente.

A cultura exprime a identidade da organizagado. Ela é construida ao longo do
tempo e passa a impregnar todas as praticas, constituindo um complexo de
representagdes mentais e um sistema coerente de significados que une todos
os membros em torno dos mesmos objetivos e dos mesmos modos de agir. Ela
serve de elo entre o presente e o0 passado e contribui para a permanéncia e a
coesao da organizacdo. Assim, a cultura é aprendida, transmitida e partilhada
entre os membros da organizagdo. Em outras palavras, a cultura
organizacional representa as normas informais e nao-escritas que orientam o
comportamento dos membros de uma organizagdo no dia-a-dia e que
direcionam suas ac¢des para o alcance dos objetivos organizacionais. No fundo,
€ a cultura que define a missao e provoca o nascimento e o estabelecimento
dos objetivos da organizacdo. A cultura precisa ser alinhada juntamente com
outros aspectos das decisbes e agdes da organizagdo como planejamento,
organizagao, diregdo e controle para que possa melhor conhecer a
organizagao.

Alguns aspectos da cultura organizacional sdo percebidos mais facilmente,
enquanto outros sdo menos visiveis e de dificil percepgao. A cultura reflete um
iceberg. Apenas 10% ou 20% do iceberg ficam acima do nivel da agua e
constituem a parte visivel. A maior parte permanece oculta sob as aguas e fora
da visdo das pessoas. Da mesma maneira, a cultura organizacional mostra
aspectos formais e facilmente perceptiveis, como as politicas e diretrizes,
métodos e procedimentos, objetivos, estrutura organizacional e a tecnologia
adotada. Contudo, oculta alguns aspectos informais como as percepcoes,
sentimentos, atitudes, valores, interagdes informais, normas grupais etc.

Estes aspectos ocultos da cultura da organizacdo sdo os mais dificeis de se
compreender e interpretar; e também resistem a mudancas ou transformacgdes.

Na verdade, a cultura € a maneira como cada organizagao aprendeu a lidar
com o seu ambiente e com seus parceiros. E uma complexa mistura de
pressuposi¢des, crengas, comportamentos, historias, mitos, metaforas e outras
idéias que, tomadas juntas representam a maneira particular de uma
organizacao funcionar e trabalhar.

Roberto Ziemer no seu livro Mitos Organizacionais menciona sobre a “Sombra
nas Organiza¢des” comparada também a metafora do “iceberg organizacional’.
Lembra que grande parte de um iceberg permanece abaixo da linha d’agua,
submerso, invisivel. Essas mesmas caracteristicas tém sido utilizadas para
descrever os varios niveis de funcionamento de uma organizacao.

Embora as dimensdes que estdo abaixo da linha dagua n&o sejam
reconhecidas no cotidiano da empresa, elas influenciam profundamente seu
funcionamento.
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Para o modelo cartesiano, a dimensao visivel da empresa € a unica realidade.
Os dados e informagdes que procedem desse nivel sdao o0s Unicos
considerados para descrever a situagao atual da organizagdo, e assim agir e
tomar decisdes.

Por exemplo, a origem dos conflitos e dificuldades da empresa séao
identificados sempre no nivel patente, observavel da empresa. Grandes
investimentos séo feitos buscando sanar essas questdes, seja através de
treinamento técnico ou mudanca de tecnologia. O que se observa é que estes
investimentos tém baixo retorno, pois se trabalha apenas com um dos niveis da
organizagao, onde estdo situados os sintomas, € ndo as causas do problema
(mudancgas de primeira ordem).

A dimensdo que esta abaixo da linha corresponde aos aspectos latentes,
invisiveis da empresa, que geralmente sdo negados ou negligenciados pela
visao tradicional. O que se observa € que nos casos em que essa dimensao é
considerada relevante para compreender a dinamica organizacional, obtém-se
mudangas profundas, pois trabalha-se com a origem dos problemas (mudancgas
de segunda ordem).

A questao da sombra organizacional também esta intimamente relacionada aos
aspectos éticos e morais do trabalho. Embora muitas escolas de Administragao
incluam em seu curriculo a discussao destes aspectos, € improvavel que isto
seja o suficiente para que os futuros profissionais consigam lidar com a sombra
organizacional. E cada vez mais claro que mudancas efetivas nesse ambito s6
serdo possiveis se houver um envolvimento consciente tanto em nivel
individual quanto organizacional.

4.1. O impacto da cultura organizacional na performance organizacional

A cultura organizacional pode ser um fator de sucesso ou de fracasso das
organizagdées. Uma cultura forte pode envolver os empregados em um senso
comum da missao e reforgar bons habitos de trabalho para bem atender os
clientes e manter elevada a produtividade. A cultura de uma organizagao ajuda
a melhorar ou piorar o seu desempenho. Ela pode ser flexivel e impulsionar a
organizagdo, como também pode ser rigida e travar o seu desenvolvimento. A
parte mais visivel da cultura — a ponta externa do iceberg -, onde estdo os
padroes e estilos de comportamentos dos funcionarios, € a mais facil de mudar.
Contudo, no nivel invisivel estdo os valores compartilhados e pressuposicoes
desenvolvidos ao longo da histéria da organizagado. Este segundo nivel € mais
dificil de mudar. As mudancas no primeiro nivel — os padrbes e estilos de
comportamento — ao longo do tempo provocam mudangas nas crengas mais
profundas. A mudanca cultural emerge a partir do primeiro nivel e,
gradativamente, afeta o segundo nivel.
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A pesquisa de Kotter e Heskett indica que a cultura apresenta um forte e
crescente impacto no desempenho das organizagdes. O estudo mostra que a
cultura corporativa tem um forte impacto sobre o desempenho econémico da
organizagao a longo prazo. Certas culturas permitem a adaptagédo a mudancgas
e a melhoria do desempenho da organizagéo, enquanto outras n&o.

A cultura corporativa constituira importante fator na determinacéo do sucesso
ou fracasso das organizagdes na proxima década. As organizagdes bem-
sucedidas estdo adotando culturas ndo somente flexiveis, mas sobretudo
sensitivas, para acomodar as diferencas sociais e culturais de seus
funcionarios, principalmente quando elas atuam em termos globais e
competitivos, espalhando-se por varias partes do mundo. Por outro lado,
também as pessoas tornam-se flexiveis e sensitivas pelo fato de participarem
de varias organizagbes simultaneamente para poderem trabalhar, lecionar,
assessorar, consultar, comprar, alugar, comer, vestir, viajar etc. Também as
pessoas precisam se integrar as diferentes culturas organizacionais para serem
bem-sucedidas.

Culturas fortes tém um impacto maior sobre o comportamento do empregado e
estdo mais diretamente relacionadas a reducéo da rotatividade.

Numa cultura forte, os valores centrais da organizagdo sao intensamente
mantidos e amplamente partilhados. Uma cultura forte tera uma grande
influéncia no comportamento de seus membros porque o alto grau de
compartilhamento e intensidade cria um clima interno de alto controle
comportamental.

Um resultado especifico de uma cultura forte deve ser menos rotatividade de
empregados. Uma cultura forte demonstra alta concordancia entre os membros
sobre o que a organizagao apodia. Essa unanimidade de propodsito constréi
coesao, lealdade e de compromisso organizacional. Essas qualidades, por sua
vez, diminuem a propensao dos empregados de deixarem a organizagao.

4.3. Mudanga cultural

Mudar a cultura de uma organizagéo é possivel. Mas também é dificil. Quando
Lee lacocca assumiu a presidéncia da Chrysler Corp. em 1978, a Companhia
esta a beira da faléncia. Ele levou cinco anos para transformar uma empresa
conservadora, introversiva e de cultura orientada para a engenharia em uma
Chysler orientada para a agdo e com uma cultura voltada para o mercado.

O exemplo da Chysler mostra que a mudanga cultural é mais facil quando
ocorre uma ou mais das seguintes condigdes:
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Uma crise dramatica. E o choque que abala o status quo e coloca a quest&o
da relevancia da cultura atual; crises como uma subita dificuldade financeira, a
perda de um grande cliente ou uma dramatica mudanca tecnoldgica conduzida
por um concorrente. Empresas como a Pepsi-Cola e a Ameritech admitem criar
crises no sentido de estimular mudancgas culturais em suas organizacgdes.

Modificagoes na Lideranca. Uma nova lideranga de topo que proporcione um
novo conjunto de valores pode ser capaz de responder a uma crise. Pode ser
um novo presidente de uma organizagao ou um importante diretor ou gerente.
A admissao de um presidente diretor ou gerente.

Organizagao pequena e jovem. Quanto mais nova a empresa, tanto mais facil
mudar a cultura de uma organizagdo. E é mais facil para a administracao
comunicar os novos valores quando a organizagdo € pequena. Isto explica a
dificuldade que as grandes corporagdes tém para mudar suas culturas.

Culturas fracas. Quanto mais sélida é a cultura, tanto maior o
comprometimento entre os membros em relacao aos valores e, portanto, mais
dificil de mudar. Ao contrario, culturas fracas sao mais facilmente mudadas.

Se ocorrerem essas condigdes que permitem a mudanca cultural, vocé deve
considerar as seguintes sugestoes:

Os dirigentes devem assumir papéis positivos dando o tom de sua conduta.
Devem criar novas histérias, simbolos e rituais para substituir os atuais.
Selecionar, promover e apoiar empregados que adotam novos valores.
Redesenhar os processos de socializagao e alinha-los como novos valores.
Mudar o sistema de recompensas para obter aceitagdo dos novos valores.
Substituir normas nao escritas por novas regras e regulamentos impostos.
Agitar as subculturas com transferéncias de pessoas, rotacdo de cargos
e/ou demissdes.

Trabalhar com o consenso de grupos utilizando a participagao dos funciona-
rios e criagdo de um clima de alto nivel de confianga.

Noohkwh =

o

A implementagcdo de uma ou mais dessas sugestbes ndo resultara em uma
mudanca dramatica ou imediata da cultura organizacional. Em ultima analise, a
mudanca cultural € um processo lento, medido em anos e ndo em meses.
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A ADMINISTRAGAO DE CARGOS E SALARIOS

1. Definigc6es e Conceitos

Vamos verificar as definigbes da atividade de cargos e salarios, de forma
separada.

CARGO: para Lacombe (2004) € um conjunto de atribuicbes de natureza e
requisitos semelhantes e que tém responsabilidades especificas a serem
praticadas pelo seu ocupante (do cargo).

Para Chiavenato (1999) € a composicdo de todas as atividades
desempenhadas por uma pessoa e que figura em certa posigao formal do
organograma da empresa. Cargos sao intencionalmente desenhados,
projetados, delineados, definidos e estabelecidos dentro de uma racionalidade:
a busca da eficiéncia da organizacao.

A atividade de cargos cuida da andlise e da avaliacao de cargos,
considerando os critérios ja estabelecidos a cada cargo e em relagdo aos
demais, observando as responsabilidades e limitagbes para o seu
desempenho.

SALARIO: é a contraprestacdo em dinheiro, recebida periodicamente pelo
corpo funcional, em face de um trabalho desenvolvido num espaco de tempo
previamente definido.

O estudo de cargos e salarios €,
segundo Qualitas (2005, apud
ARAUJO, 2006, p. 46)

{...} um instrumento que permitird @ empresa a administracéo de
seus recursos humanos na contratagdo, movimentagdes
horizontais (méritos) e verticais (promog¢des) de seus profissionais
e retengdo de talentos da empresa. A definicdo de cargos e
salarios estabelecera uma politica salarial eficaz que permitira a
ascensao profissional dos colaboradores de acordo com suas
aptiddes e desempenhos; assim como subsidiara o
desenvolvimento do plano de carreiras.

Tarefa: conjunto de elementos que requer o esforco humano para determinado
fim, e quando tarefas suficientes se acumulam para justificar o emprego de
uma pessoa, surge, entdo, a funcao.

Funcao: é definida por representar um conjunto de deveres, tarefas e
responsabilidades que requerem servicos de uma pessoa. Sendo assim,
quando ha um conjunto de fun¢des similares forma-se o cargo, que passa a ser
entendido também como um grupo de fungdes idénticas na maioria ou em
todos os aspectos mais importantes das tarefas que as compdéem.

TIPOS DE SALARIOS:
* Nominal (ou bruto) > é aquele que consta na ficha de registro, na car-
teira profissional e em todos os documentos legais. Pode se expresso
em hora, dia, semana, més, etc..
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Efetivo (ou liquido) > E o valor efetivamente recebido pelo empregado,
ja descontadas as obrigacgdes legais (INSS, IR,etc.).

Salario Complessivo > E 6 que tem inserido no seu bojo, toda e qual-
quer parcelaadicional (hora extra etc.).

Salario Profissional > E aquele cujo valor esta expresso na lei, e se
destina, especificamente a algumas profissdes (por exemplo, médicos,
engenheiros, psicélogos).

Salario Relativo > E a figura de comparac&o entre um salério e outro na
mesma empresa.

Salario Absoluto > E o montante que o empregado recebe,|’quido de
todos os descontos, e que determina o seu orgamento.

EQUILIBRIO

Interno > Equidade na organizacao entre os cargos, e

Externo > Adequacao salarial da organizacéo frente ao mercado de tra-
balho

PADROES INTERNOS DE EQUIDADE

Capazes de traduzir a contribuicdo de cada pessoa na organizagao
Aceitos por todos na organizagdo, como justos e adequados
Mensuraveis pela Organizagao e pelas pessoas

Coerentes e conscientes no tempo, ou seja, tenham perenidade mesmo
em um ambiente turbulento e instavel.

Simples e transparentes para que todos as pessoas possam compreen-
dé-los e ter acesso a eles.

REMUNERAGAO
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CONSIDERAGOES ESSENCIAIS

* Motivagao (Intrinseca e extrinseca)

 Desempenho

*» Recompensas

* Punicbes

* Reforgadores de comportamentos

¢

¢
14
¢

CARGOS E SALARIOS E AS DEMAIS FUNGOES DA GESTAO DE

PESSOAS

* Recrutamento e Seleg¢ao > Excesso nas promogdes e protecionismo

* Treinamento e Desenvolvimento > Identificar o potencial em cada pes-
soa e promover o treinamento e o desenvolvimento em conexao com o

Social — Agradecimento em publico
Simbdlico — Passagens de aviao
Relacionado ao Trabalho — Promocgdes

Financeiro — Agcbes da Empresa.

sistema de cargos e salarios

* Planos de Carreira > A remuneragao associada ao plano de carreiras
vem a ser um fator base aos motivadores ligados ao cargo ocupado, a

perspectiva de crescimento profissional

* Avaliagao de Desempenho > O desempenho ndo deve ser totalmente
associado a remuneragao financeira e, por muito menos, confundido
como premiagao para o bom desempenho, suplementam o plano de car-

gos e salarios.

2. Implantagao do Plano de Cargos e Salarios

O Plano de Cargos e Salarios é parte integrante da Remuneragé&o Funcional,
que tem como foco a remuneragao por cargo; assim, o plano de cargos e
salarios vem, por intermédio das suas sete fases, a recompensar as pessoas

da organizacao de forma tradicional.

A eficiéncia da pratica da atividade de cargos e salarios repousa no
desenvolvimento aprimorado da descricdo e especificagdo de cargos, uma vez
que este representa um alicerce firme que possibilitara a fixacdo de salarios

internamente coerente.

Vamos entdo conhecer o plano de cargos e salarios verificando cada fase.

Observe o quadro a seguir.
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FASES PARA A IMPLANTAGAO DO PLANO DE CARGOS E SALARIOS

FASES ETAPAS PROCEDIMENTOS
» Elaboracéo do Plano

12 FASE: | ¢ Dri]sc;.usséo do plano com as

Planejamento e chetias

divulgacdo do | « Aprovacgédo do plano

plano

Divulgacao do plano aos fun-
cionarios

22 FASE: Analise

Coleta de dados
Descri¢do dos cargos
Especificacdo dos cargos
Titulagdo dos cargos

Classificacdo dos cargos con-

¢« Método da observacao lo-
cal

« Método do questionario
¢ Método da entrevista

» Combinagédo metodoldgica

dos Cargos forme os grupos ocupacionais + Area mental
» Catalogo de cargos + Area de responsabilidade
+ Area fisica
» Area de condicdes de tra-
balho
» Avaliagdo dos grupos ocupa- | « Tradicionais ndo quantitati-
3a FASE: cionais VoS
Avaliagdo  dos | . Egcolha do método de avalia- | » Tradicionais quantitativos
Cargos céo
* Nao tradicional
» Escolha dos cargos
» Escolha das empresas
» Elaboracdo do manual de cole-
43 FASE: ta de dados
Pesquisa ~
Salaqrial » Tabulagao dos dados
* Analise de resultados
* Relato as empresas participan-
tes
52 FASE: | « Curva média de mercado
Estrutura
Salarial
62 FASE: | « Promocgao horizontal, vertical e
Politica Salarial reclassificacédo
78 FASE: | « Formagdo da remuneragdo to-
Politica de tal
Remuneragao

Fonte: ARAUJO, 2006, p. 61
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1?2 FASE: PLANEJAMENTO E DIVULGAGAO DO PLANO
DEFINICAO DA AREA E DO INSTRUMENTO:

E um subsistema de recursos humanos, gerador de um conjunto de
normas e procedimentos que visam estabelecer ou manter estruturas de
cargos e salarios equitativas e justas na organizagéo.

Principal ferramenta é o Plano de Cargos e Salarios (PCS) — € o instru-
mento que define a estrutura de cargos da organizagao, atribuicées, de-
veres e responsabilidades de cada cargo e os niveis salariais a ser prati-
cado.

PERSPECTIVAS E RESULTADOS ESPERADOS:

Grande desafio: compatibilizar os objetivos da empresa com os pes-
soais de forma a maximizar o desempenho da organizacgéo.

As diretrizes que norteiam o subsistema sao o equilibrio interno e o
equilibrio externo.

Equilibrio interno: é definido pelas relagées salariais entre cargos den-
tro de uma unica organizagao. O equilibrio € obtido quando as dife-
rengas salariais entre os cargos sao proporcionais as exigéncias que
suas tarefas apresentam para seus ocupantes.

Equilibrio externo: enfatiza a necessidade de pagar no mesmo patamar
de outras organizagées. Remunerar de acordo com o mercado de trabalho
e 0 segmento de atuagdo. Os valores pagos se comparam com 0s pratica-
dos no mercado de referéncia.

ELABORAGAO DE UM PLANO DE CARGOS E SALARIOS:

Elaborar PCS as empresas devem adotar um modelo que seja compati-
vel com seu tamanho e necessidades organizacionais.

Empresas de pequeno porte podem adotar sistemas mais simples e de cus-
to reduzido (escalonamento).

Grandes empresas podem adotar o sistema de pontos.

A implantacédo de um PCS demanda planejamento e cuidado com aspectos
técnicos, politicos e outros relacionados com a cultura da organizagéo.

ETAPAS DE DESENVOLVIMENTO DO PLANO:

1.

Patrocinio da Diretoria: objetivos, funcionamento, resultados esperados,
tempo de duragéo, envolvimento das chefias e funcionarios, recursos ne-
cessarios e custos.

Divulgacgao: a decisdo de implantagdo deve ser divulgada a todos os em-
pregados. Todos os escaldes de empregados (todos acham que merecem
ser beneficiados com melhorias salariais). Formas de divulgacao: palestras;
circulares, cartas, livretos, mural, jornal interno, intranet, etc.

Diagnéstico: o PCS lida com questdes de poder, status, influéncia e espa-
¢o. Conhecer a realidade da organizagao: tipo e quantidade de ocupagdes,
organograma real, locais de trabalho, politicas e praticas, problemas exis-
tentes, etc.

Classificagcao de Fungodes: levantar, classificar e catalogar todas as fun-
¢Oes da empresa.

Processo de Elaboracdao de Descrigéoes: Um PCS tem um documento
com as informagdes principais sobre os cargos da estrutura. Forma usual —
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manual de descricdo de cargos que especifica as tarefas, as responsabilida-
des, os requisitos e as condigdes de trabalho.

22 FASE: ANALISE DOS CARGOS
Esta fase consiste no estudo que se faz para confrontar informagdes sobre as
tarefas componentes do cargo e as especificagdes exigidas do seu ocupante.

Etapas:

1. Coleta de dados: optar pela técnica que melhor atende as suas neces-
sidades.

a.

Meétodo da Observagéo Direta: técnica simples que abrange o ni-
vel operacional por intermédio da observagao das pessoas reali-
zando atividades simples e repetitivas. Permite melhor compreen-
sao dos objetivos de cada tarefa, das relagdes do cargo com ou-
tros e das condicdes em que as atividades sao realizadas. Em
contrapartida demanda tempo de observacao e necessita de com-
plemento e confirmacgao das informacgdes coletadas.

Meétodo do questionario: por intermédio da elaboragao de questio-
narios-padrao, as pessoas pertencentes ao seu respectivo grupo
ocupacional contribuem com a organizagdo a medida que suas
respostas sdo avaliadas. A vantagem é que possibilita uma rapida
coleta de dados e ndo demanda tanto tempo. Em contrapartida, o
questionario pode ser preenchido errado e de forma incompleta.
(Ver modelo no anexo |)

Meétodo da entrevista: O analista conduz o entrevistado por inter-
médio de uma estrutura previamente elaborada, buscando obter
informacgdes precisas sobre o cargo em analise. A vantagem é
que permite esclarecimentos com alto grau de detalhe, tornando
os dados mais confiaveis. Em contrapartida, caso a entrevista
seja mal estruturada ou o analista ndo saiba conduzi-la de forma
correta, poderao existir reagcées negativas por parte dos entrevis-
tados. Principais questdes abordadas em uma entrevista tipica:

i. Qual é o cargo que vocé desempenha?

ii.O que vocé faz?

iii. Quando faz? Diariamente, semanalmente e mensal-
mente?

iv. Como vocé faz? Quais os métodos e processos utili-
zados?

v.Por que vocé faz? Quais os objetivos e resultados de seu
trabalho?

Vi. Quais os seus principais deveres e responsabilida-
des?

Vii. Em que condic¢des fisicas vocé trabalha? Quais as
demandas de saude e seguranga?

Viii. Qual é a escolaridade, a experiéncia e o conheci-
mento que seu cargo requer?

iX. Quais sao os requisitos fisicos que o cargo exige?

X. Quem é o seu fornecedor interno (entradas) e o seu
cliente — interno ou externo (saidas)?
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Xi. Quem é o seu superior imediato? O que vocé repor-
ta a ele?
Xii. Quem sao os seus subordinados? Explique.

d. Combinagdo metodolbgica: como observado cada método possui
vantagens e limitagbes. Em vista disso, a combinag¢ao de dois ou
mais métodos pode solucionar a possibilidade de perda de algu-
mas informacoes.

2. Descrigao dos cargos: Descrever um cargo significa relacionar o que o
ocupante faz, como ele faz, sob quais condigbes ele faz e por que ele
faz. A descricido € um retrato simplificado do conteudo e das principais
responsabilidades do cargo (Ver modelo de descricao de cargo).

3. Especificagdo dos cargos: esta etapa complementa a anterior. E cara-
cterizada pelo relato dos requisitos, responsabilidades e esforgos neces-
sarios a pessoa que ira ocupar o cargo. Estamos falando de 4 grandes
areas a serem observadas e avaliadas:

] ¢ Instrucdo necessaria
Area Mental + Experiéncia anterior
¢ Conhecimentos
¢ Complexidade
Fatores de . Esforco fisico
Especificagdes | Area Fisica ¢ Concentragio Vi-
sual ou mental
. Compleigao fisica
¢ Destreza
. Supervisao de
pessoas
. Material, equipa-
Area de mento ou ferramental
Responsabilidades | ¢ Dinheiro, titulos
ou documentos
. Contatos internos
ou externos
¢ Ambiente fisico de
Area de Condigbes trabalho
de Trabalho ¢ Riscos de aciden-
tes

Fonte: Adaptado de CHIAVENATO, p. 178.

4. Titulagao dos cargos: o titulo a ser atribuido a um cargo deve espelhar
as atribui¢cdes desse cargo, ou seja, deve ser escolhido um titulo univer-
sal, utilizado pela maioria das organizagdes. Classificacdo Brasileira de
Ocupacgbes — CBO — publicada pelo Ministério do Trabalho.

5. Classificagdo de cargos conforme os grupos operacionais: cargos
que se assemelham quanto a natureza do trabalho: gerencial, profissio-
nais de nivel superior, técnicos, administrativo, operacional, etc. Essa
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classificagdo se faz necessaria, uma vez que as demais fases de elabo-
racao do plano de cargos e salarios tém diferenciagdes para cada grupo
ocupacional.

6. Catalogo de cargos: E a reunido em volumes das descricdes e especifi-
cacgdes dos cargos.

MODELO DE DESCRIGAO DE CARGO

EMPRESA XXXXX
Descricao de Cargo Mensalista
Cargo:AnaIista de Cargos e Salarios Sénior

SUMARIO DO CARGO ou DESCRIGAO SUCINTA

Reportando-se ao Supervisor de Remuneragao, auxiliando-o no planejamento estratégico da area, bem
como responde pelas analises do organograma da empresa, analises e movimentagdes da massa
salarial, cargos e salarios da empresa. Representa a area em reunides de trabalho de remuneragao e
beneficios.

TAREFAS PERIODICAS

PARTICIPA na confeccédo do planejamento do departamento fornecendo informagdes e analisando
cenarios internos e externos.

ANALISA: (i) todas as alteragbes propostas internamente no que se refere a cargos e salarios.,
confrontando-as com os procedimentos e politicas em vigor, aprovando, ou nao, e enviando-as a
instancia superior para dar seguimento aos processos; (ii) as estruturas salariais e respectivas altera¢des
e ajustes.

RESPONDE pelo desenho de organograma da empresa e sugestbes de modificagbes neste, ou por
solicitacdo de outras geréncias ou por sugestao propria, sempre visando ao melhor desempenho dos
efetivos e da produtividade da empresa.

CONFECCIONA relatorios finais da area de remuneragcdo para subsidiar decisdes superiores em
assuntos como: comportamento da massa salarial, participagdo no mercado, indices de gestao e outros.

TAREFAS OCASIONAIS
(Se houver)

SUBORDINAGAO
Reporta-se ao Supervisor de Remuneragao

REQUISITOS OU QUALIFICAGOES EXIGIDAS

- Escolaridade: superior em Administracdo de Empresas

- Experiéncia Anterior: minimo de trés anos na fungao de Analista Pleno

- Conhecimentos: digitagdo, Office, redagao, habilidade no relacionamento humano, calculos de média
complexidade, fluéncia verbal e escrita, visdo abrangente do business, forte poder de argumentagao e
convencimento.

APROVAGCOES

Superior Imediato Analista de C&S

Gerente da Area
Data: / /
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Hino Nacional

Ouviram do Ipiranga as margens placidas
De um povo heréico o brado retumbante,
E o sol da liberdade, em raios fulgidos,
Brilhou no céu da patria nesse instante.

Se o penhor dessa igualdade
Conseguimos conquistar com braco forte,
Em teu seio, 6 liberdade,

Desafia 0 nosso peito a prépria morte!

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, um sonho intenso, um raio vivido
De amor e de esperancga a terra desce,
Se em teu formoso céu, risonho e limpido,
A imagem do Cruzeiro resplandece.

Gigante pela propria natureza,
Es belo, és forte, impavido colosso,
E o teu futuro espelha essa grandeza.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mae gentil,
Patria amada,Brasil!

Deitado eternamente em bergo espléndido,
Ao som do mar e a luz do céu profundo,
Fulguras, 6 Brasil, flordo da América,
lluminado ao sol do Novo Mundo!

Do que a terra, mais garrida,

Teus risonhos, lindos campos tém mais flores;
"Nossos bosques tém mais vida",

"Nossa vida" no teu seio "mais amores."

O Patria amada,
Idolatrada,
Salve! Salve!

Brasil, de amor eterno seja simbolo
O labaro que ostentas estrelado,

E diga o verde-louro dessa flamula

- "Paz no futuro e gléria no passado."

Mas, se ergues da justi¢a a clava forte,
Veras que um filho teu ndo foge a luta,
Nem teme, quem te adora, a prépria morte.

Terra adorada,

Entre outras mil,

Es tu, Brasil,

O Patria amada!

Dos filhos deste solo és mae gentil,
Patria amada, Brasil!
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Terra do sol, do amor, terra da luz!

Soa o clarim que tua gléria conta!

Terra, o teu nome a fama aos céus remonta
Em clardo que seduz!

Nome que brilha espléndido luzeiro

Nos fulvos bragos de ouro do cruzeiro!

Mudem-se em flor as pedras dos caminhos!
Chuvas de prata rolem das estrelas...

E despertando, deslumbrada, ao vé-las
Ressoa a voz dos ninhos...

Ha de florar nas rosas e nos cravos
Rubros o sangue ardente dos escravos.
Seja teu verbo a voz do coragéo,

Verbo de paz e amor do Sul ao Norte!
Ruja teu peito em luta contra a morte,
Acordando a amplidao.

Peito que deu alivio a quem sofria

E foi o sol iluminando o dia!

Tua jangada afoita enfune o pano!

Vento feliz conduza a vela ousadal

Que importa que no seu barco seja um nada
Na vastidao do oceano,

Se a proa vao heréis e marinheiros

E vao no peito coragdes guerreiros?

Se, nés te amamos, em aventuras e magoas!
Porque esse chao que embebe a agua dos rios
Ha de florar em meses, nos estios

E bosques, pelas aguas!

Selvas e rios, serras e florestas

Brotem no solo em rumorosas festas!

Abra-se ao vento o teu pendao natal

Sobre as revoltas aguas dos teus mares!

E desfraldado diga aos céus e aos mares

A vitéria imortal!

Que foi de sangue, em guerras leais e francas,
E foi na paz da cor das héstias brancas!



(FOVERNO po
EsTADO po CEARA

Secretaria da Educacdo





