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1. Introducao a Gestao de Pessoas
1.1. O contexto da Gestao de Pessoas

O contexto de Gestao de Pessoas é formado por pessoas e organizagdes. As
pessoas passam boa parte de suas vidas trabalhando dentro de organizagdes.

E estas dependem daquelas para poderem funcionar e alcancar sucesso. De
um lado, o trabalho toma consideravel tempo das vidas e dos esforcos das pessoas,
que dele dependem para sua subsisténcia e sucesso pessoal. Separar o trabalho da
existéncia das pessoas € muito dificil, sendo, quase impossivel, diante da importancia
e do impacto que o trabalho nelas provoca. Assim as pessoas dependem das
organiza¢des nas quais trabalham para atingir seus objetivos pessoais e individuais.
Crescer na vida e ser bem-sucedido quase sempre significa crescer dentro das
organizac¢des. De outro lado, as organizagbes dependem direta e irremediavelmente
das pessoas para operar, produzir seus bens e servigcos, atender seus clientes,
competir nos mercados e atingir seus objetivos globais e estratégicos. Com toda a
certeza, as organizagGes jamais existiiam sem as pessoas que lhes dao vida,
dindmica, energia, inteligéncia, racionalidade e criatividade. Na verdade, cada uma
das partes depende da outra. Uma relacdo de mutua dependéncia na qual a
beneficios reciprocos. Uma relacdo de duradoura simbiose entre pessoas e
organizagoes.

As organizagbes apresentam uma incrivel variedade. Elas podem ser
indastrias, comércios, bancos, financeiras, hospitais, universidades, lojas, prestadoras
de servico etc. Podem ser grandes, medias e pequenas quanto ao seu tamanho.
Podem ser publicas ou privadas quanto a sua propriedade. Quase tudo de que a
sociedade necessita é produzida pelas organizagdes. Vivemos em uma sociedade de
organizagdes, pois nascemos nelas, aprendemos nelas, servimo-nos delas,

trabalhamos nela e passamos a maior parte de nossas vidas dentro delas.

Assim, o contexto em que se situa a Gestdo de Pessoas € representado pelas
organizagoes e pelas pessoas. Sem organizagcdes e sem pessoas nao haveria estao
de pessoas. Em resumo, as organizagdes sdo constituidas de pessoas e dependem
delas para atingirem seus objetivos e cumprir suas missdes. E para as pessoas as
organizagoes constituem o meio através do qual elas podem alcangar varios objetivos
pessoais, com o custo minimo de tempo, de esforgo e de conflito. Muitos dos objetivos
pessoais jamais poderiam ser alcancados apenas por meio do esforgo pessoal
isolado. As organizagdes surgem para aproveitar a sinergia dos esforgcos de varias
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pessoas que trabalham em conjunto. Sem organizagdes e sem pessoas certamente
nao haveria a Gestdo de Pessoas. Termos como empregabilidade e empregabilidade
sdo usados para indicar, de um lado, a capacidade das pessoas em conquistar e
manter seus empregos e, de outro, a capacidade das empresas em desenvolver e
utilizar as habilidades intelectuais e capacidades competitivas dos seus membros.

Objetivos organizacionais

Objetivos individuais

e Sobrevivéncia

¢ Crescimento sustentado

e Lucratividade

e Produtividade

e Qualidade nos
produtos/servicos

¢ Reducao de custo

e Participagdo no mercado

e Novos mercados

¢ Novos clientes

e Competitividade

Melhores salérios
Melhores beneficios
Estabilidade no emprego
Seguranga no trabalho
Qualidade de vida no
trabalho

Satisfagdo no trabalho
Consideragao e respeito
Oportunidade de
crescimento

Liberdade para trabalhar

Figura 1.1. Os objetivos organizacionais e 0s objetivos individuais das pessoas.

1.2. Conceito de gestao de pessoa

A gestao de pessoas € uma area muito sensivel a mentalidade que predomina
nas organizagoes. Ela € contingencial e situacional, pois depende de varios aspectos,
como a cultura q existe em cada organizagdo, da estrutura organizacional adotada,
das caracteristicas do contexto ambiental, do negécio da organizacdo, da tecnologia

utilizada, dos processos internos e de uma infinidade de outras varidveis importantes.
1.2.1. As pessoas como parceiras da organizacao

Nos tempos atuais, as organizagdes estdo ampliando sua visao e atuacao
estratégica. Todo processo produtivo somente se realiza com a participagdo 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
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conhecimentos, capacidades e habilidades, proporcionando decisées e agdes que
dinamizam a organizacao. Os clientes e consumidores contribuem para a organizagéao,
adquirindo seus bens ou servigcos colocados no mercado. Cada um dos parceiros da
organizacao contribui com algo na expectativa de obter um retorno pela sua
contribuicdo. Muitas organizacdes utilizam meios para obter a inclusdo de novos e
diferentes parceiros para consolidar e fortificar seus negocios e expandir suas
fronteiras através de aliancas estratégicas.

Cada parceiro esta disposto a continuar investindo seus recursos na medida
em que obtém retornos e resultados satisfatérios de seus investimentos. Gragas ao
emergente sistémico — que é o efeito sinergistico da organizacdo — esta consegue
reunir e juntar todos os recursos oferecidos pelos diversos parceiros € aumentar seus
resultados. Através desses resultados a organizagdo pode proporcionar um retorno
maior as contribuicoes efetuadas pelos parceiros e manter a continuidade do negocio.
Geralmente, as organizagdes procuram privilegiar os parceiros mais importantes. Os
acionistas e investimentos eram, até ha pouco tempo, os mais privilegiados na
distribuicdo e apropriagéo dos resultados organizacionais. Essa assimetria esta sendo
substituida por uma visao sistémica e integrada de todos os parceiros do negécio, ja
que todos eles sao indispensaveis para o sucesso da empresa. Acontece que o
parceiro mais intimo da organizagéo é o empregado: aquele que esta dentro dela, que

lhe d& vida e dinamismo e que faz as coisas acontecerem.

Parceiros da :
arceiros ¢ Contribuem com: Esperam retornos de:
organizagao
Acionistas e Capital de risco, Lucros e dividendos,
investidores investimentos. valor agregado.
Trabalho, esforco, Salarios, beneficios,
Empregados conhecimento e retribuicoes e
competéncia. satisfacao.
Matérias-primas, T ——
Fornecedores Servigos, insumos L
oy : negocios
basicos, tecnologias.
. C Qualidade, prego,
Clientes e Compras, aquisi¢édo e : 'S, pree
) . satisfacao, valor
consumidores uso dos bens e servicos. areado

Figura 1.2. Os parceiros da organizagao.

Curso Técnico Integrado em Logistica - Gestdo de Pessoas



Escola estadual de Educacédo Profissional (EEEP) — Ensino Médio Integrado a Educacédo Profissional

1.2.2. Pessoas como recursos ou como parceiros da organizacao?

Dentro desse contexto, a questdo basica € escolher entre tratar as pessoas
COMO recursos organizacionais ou como parceiras da organizagdo. Os empregados
podem ser tratados como recursos produtivos das organizagées: os chamados
recursos humanos. Como recursos, eles precisam ser administrados, o que envolve
planejamento, organizagdo, direcdo e controle de suas atividades, ja que séo
considerados sujeitos passivos da acado organizacional. Dai, a necessidade de
administrar os recursos humanos para obter deles o0 maximo rendimento possivel.
Neste sentido, as pessoas constituem parte do patriménio fisico na contabilidade

organizacional. Isso significa “coisificar” as pessoas.

As pessoas devem ser visualizadas como parceiras das organizagdes. Como
tais, elas sdo fornecedoras das organiza¢des. Como tais, elas sdo fornecedoras de
conhecimentos, habilidades, competéncias e, sobre tudo, o mais importante aporte
para as organizacoes: a inteligéncia que proporciona decisdes racionais e que imprime
significados e rumo aos objetivos globais. Neste sentido, as pessoas constituem parte
integrante do capital intelectual da organizacdo. As organizacbes bem-sucedidas se
deram conta disso e tratam seus funcionarios como parceiros do negécio e

fornecedores de competéncias e ndo mais como simples empregados contratados.

Pessoas como recursos Pessoas como parceiras

e Empregados isolados nos e Colaboradores agrupados em
caros equipes

e Horario rigidamente e Metas negociadas e compartilhadas
estabelecido e Preocupagao com resultados

e Preocupagdo com normas e e Atendimento e satisfa¢do do cliente
regras Vinculagdo a missao e a visdo

Subordinagao ao chefe
Fidelidade a organizacao
Dependéncia da chefia
Alienacao a organizacao
Enfase na especializagéo

Executoras de tarefas

Enfase nas destrezas manuais

Mao-de-obra

Interdependéncia com colegas e
equipes

Participacado e comprometimento
Enfase na ética e na
responsabilidade

Fornecedoras de atividade
Enfase no conhecimento

Inteligéncia e talento
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Figura 13. As pessoas sao recursos ou parceiros da organizagao?

1.2.3. Aspectos fundamentais da moderna Gestao de Pessoas

Assim, a gestao de pessoas se baseia em trés aspectos:

As pessoas como seres humanos. Dotados de personalidade prépria e
profundamente diferentes entre si, com uma histéria pessoal particular e
diferenciada, possuidores de conhecimento, habilidades e competéncias
indispensaveis a adequada estdo de recursos organizacionais. Pessoas como
pessoas e Nao Como meros recursos da organizagao.
As pessoas como ativadoras inteligentes de recursos organizacionais. Como
elementos impulsionadores da organizacdo e capazes de dota-la de
inteligéncia, talento, e aprendizagem indispensaveis a sua constante
renovagado e competitividade em um mundo ceio de mudangas e desafio. As
pessoas como fonte de impulso proprio que dinamiza a organizacdo € néo
como agentes passivos, inertes e estaticos.
As pessoas como parceiras da organizacdo. Capazes de conduzi-la a
exceléncia e ao sucesso. Como parceiros, as pessoas fazem investimentos na
organizacdo - como esforco dedicacdo, responsabilidade, comprometimento,
riscos etc.- na expectativa de colherem retornos desses investimentos - como
salarios, incentivos financeiros, crescimento profissional, carreira etc. qualquer
investimento somente se justifica quando traz um retorno razoavel. Na medida
em que o retorno é bom e sustentavel, a tendéncia certamente sera a
manutencdo ou aumento do investimento. Dai, o carater de reciprocidade na
interagdo entre pessoas e organizagbes. E também o carater de autoridade e
autonomia entdo mais de passividade e inércia das pessoas. Pessoas como
parceiros ativos da organizacdo e ndo como meros sujeitos passivos dela.
Doravante, utilizaremos o termo estdo de Pessoas ou Administracao de
Recursos Humanos (ARH) ao longo deste livro, dentro dos conceitos acima,
para facilitar a exposicao.

1.3. Objetivos da Gestao de Pessoas

As pessoas constituem o principal ativo da organizagdo. Dai, a

necessidade de tornar as organizagées mais conscientes e atentas para seus
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funcionarios. As organizagbes bem- sucedidas estdo percebendo que apenas
podem crescer prosperar € manter sua continuidade se forem capazes de
otimizar o retorno sobre os investimentos de todos os parceiros.
Principalmente, o dos empregados. E quando uma organizagdo esta voltada
para as pessoas, a sua filosofia global e sua cultura organizacional passam a
refletir essa crengca. A Gestdo de Pessoas € a funcdo que permite a
colaboracdo eficaz das pessoas — empregados, funcionarios, recursos
humanos, talentos ou qualquer denominacao utilizada — para alcancar os
objetivos organizacionais e individuais. Os nomes- como departamento de
pessoal, relacdes industriais, recursos humanos, desenvolvimento de talentos,
capital humano ou capital intelectual — sdo utilizados para descrever a unidade,
departamento ou equipe relacionada com a gestdao das pessoas. Cada qual
reflete uma maneira de lidar com as pessoas. O termo Administracdo de
Recursos Humanos (ARH) ainda é o mais comum de todos eles.

As pessoas podem aumentar ou reduzir as for¢as e fraquezas de uma
organizacao dependendo da maneira como elas séo retratadas. Elas podem
ser a fonte de sucesso como podem ser a fonte de problemas. E melhor trata-
las como fonte de sucesso. Para que os objetivos da Gestao de Pessoas sejam
alcangcados, € necessario que as pessoas sejam tratadas como elementos
bésicos para a eficacia organizacional.

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

1. Ajudar a organizacdo a alcancar seus objetivos e realizar a sua
missdo. A funcdo de RH é um componente fundamental da
organizagao de hoje. Antigamente, a énfase era colocada no fazer
corretamente as coisas através dos métodos e regras impostos aos
funcionarios para obter eficiéncia. O salto para a eficacia veio com a
preocupagao em atingir objetivos e resultados. Nao se pode
imaginar a funcdo de RH sem se conhecer o negécio de uma
organizagao. Cada negécio tem diferentes implicagbes na ARH. O
principal objetivo da ARH é ajudar a organizacdo a atingir suas
metas, objetivos e a realizar sua missao.

2. Proporcionar competitividade a organizacdo. Isto significa saber
empregar as habilidades e competéncias da forca de trabalho. A
funcdo da ARH é fazer com que as forgas das pessoas sejam mais
produtivas para beneficiar clientes, parceiros e empregados. Esta foi
a crenga que levou Walt Disney em construir a Disney a partir das
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suas proéprias pessoas. No nivel macroecondmico, a competitividade
€ um gral em que uma nagao pode, em condigdes livres e justas de
mercado, produzir bens e servigos que sejam bem aceitos nos
mercados internacionais, enquanto simultaneamente mantem ou
expande os ganhos reais de seus cidadaos. Nesta definicdo a
palavra nacdo pode ser substituida por organizacdo e a palavra
cidadaos por empregados.

3. Proporcionar a organizacdo pessoas bem treinadas e bem
motivadas. Quando um executivo diz que o proposito da ARH é
construir e proteger o mais valioso patriménio da empresa — as
pessoas — ele esta se referindo a este objetivo da ARH. Preparar e
capacitar continuamente as pessoas é o primeiro passo. O segundo
€ dar reconhecimento as pessoas e nao apenas dinheiro. Para
melhorar e incrementar seu desempenho, as pessoas devem
perceber justicas nas recompensas que recebem. Isso significa
recompensar bons resultados e ndo recompensar pessoas que nao
se desempenham bem. Tornar os objetivos claros e explicitar como
sdo medidos e quais as decorréncias de seu alcance. As medidas
de eficacia da ARH — e ndo apenas a medida de cada chefe — é que
devem ser proporcionadas as pessoas certas, na fase certa do
desempenho de um trabalho, e no tempo certo para a organizagao.

4. Aumentar a auto-atualizacdo e a satisfacdo das pessoas no
trabalho. Antigamente a énfase era colocando nas necessidades da
organizacdo. Hoje, sabe-se que as pessoas precisam ser felizes.
Para que sejam produtivas as pessoas devem sentir que o trabalho
¢ adequado as suas capacidades e que estdo sendo tratadas
equitativamente. Para as pessoas, o trabalho é a maior fonte de
identidade pessoal. As pessoas dependem a maior parte de suas
vidas no trabalho, e isso requer uma estreita identidade com o
trabalho que fazem. Pessoas satisfeitas ndo sdo necessariamente
as pessoa mais produtivas. Mas pessoas insatisfeitas tendem a
desligar-se da empresa, a se ausentar frequentemente e a produzir
pior qualidade do que pessoas satisfeitas. A felicidade na
organizacgao e a satisfagdo no trabalho sédo fortes determinantes do
sucesso organizacional.

5. Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho. Qualidade de
vida no trabalho (QVT) é um conceito que se refere aos aspectos da
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experiéncia do trabalho, como estilo de gestdo, liberdade e
autonomia para tomar decis6es, ambiente de trabalho agradavel,
seguranga no emprego, hora adequadas de trabalho e tarefas
significativas e agradaveis. Um programa de QVT procura estruturar
o trabalho e o ambiente de trabalho no sentido de satisfazer a
maioria das necessidades individuais das pessoas e tornar a
organizacao um local desejavel e atraente, como veremos no
capitulo 6. A confianca das pessoas na organizacdao também é
fundamental para a retencéo e a fixagao de talentos.

6. Administrar e impulsionar a mudanga. Nas ultimas décadas, houve
um periodo turbulento de mudancas sociais, tecnolégicas,
econdmicas, culturais, e politicas. Essas mudancas e tendéncias
trazem novas abordagens, mais flexiveis e ageis, que devem ser
utilizadas para garantir a sobrevivéncia das organizagdes. E os
profissionais de ARH devem saber como lidar com mudangas se
realmente querem contribuir para sucesso de sua organiza¢ao. Sao
mudangas que se multiplicam exponencialmente e cujas solugdes
impdem novas estratégias, filosofias, programas, procedimentos e
solugdes.

7. Manter politicas éticas e comportamento socialmente responséavel.
Toda atividade de ARH deve ser aberta, transparente, confiavel, e
ética. As pessoas nao devem ser discriminadas, e os seus direitos
basicos devem ser garantidos. Os principios éticos devem ser
aplicados a todas as atividades de ARH. Tanto as pessoas como as
organizagoes devem seguir padroes éticos e de responsabilidade
social. A responsabilidade social ndo é uma exigéncia feita apenas
as organizagbes, mas também e principalmente as pessoas que

nelas trabalham.
1.4. Os processos de Gestao de Pessoas

A moderna Gestao de Pessoas consiste de varias atividades integradas, com
descricao e andlise de cargos, planejamento de RH, recrutamento, treinamento, e

desenvolvimento, relagao sindicais, seguranga, saude e bem — estar etc.
1.4.1. O que é Gestao de Pessoas?

No seu trabalho, cada administrador — seja ele um diretor, gerente, chefe ou

supervisor — desempenha as quatro fungdes administrativas que constituem o
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processo administrativo, a saber: planejar, organizar, dirigir e controlar. A ARH procura

ajudar o administrador a desempenhar todas essas fun¢des porque ele néo realiza seu

trabalho sozinho, mas através das pessoas que formam sua equipe. E com sua equipe

de subordinados que o administrador executa as tarefas e alcangca metas e objetivos.

Pessoal corporativo

Manter o papel estratégico e global, com a responsabilidade de definir principios de
RH da IBM, cuidar das comunicagdes externas e da imagem da companhia.

Unidade de negdcios de RH

Solugbes da forgca de trabalho

e Desenvolver politicas para

unidade

e Elaborar programas de RH

e Proporcionar assessorias e

consultorias para as gerencias

de linha

e Manter programas consistentes

com as praticas geograficas e
de mercado

e Administrar contratos de

servigos com os fornecedores
de RH

e Proporcionar pesquisa e
consultoria

o Desenvolver e desenhar
programas

e Coligir e analisar dados e
recomendar agdes apropriadas

e Proporcionar perspectiva
corporativa e internacional

e Implementar e coordenar
programas e Sservigos para
assegurar a satisfacéo do cliente

Figura 1.4. Os papéis do RH na IBM.

A ARH refere-se as politicas e praticas necessérias para administrar o trabalho das
pessoas, tais como:

N o o o bh o=
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Analise e descricdo de cargos € modelagem do trabalho.

Recrutamento e selegéo de pessoal e admissao de candidatos selecionados.

Orientagéao e integragao de novos funcionarios.

Administragao de cargos e salarios.
Incentivos salariais e beneficios sociais.

Avaliacado do desempenho das pessoas.

Comunicacao aos funcionarios.
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8. Treinamento e desenvolvimento das pessoas.

9. Desenvolvimento organizacional.

10. Higiene, seguranca e qualidade de vida no trabalho.

11. Relagdes com empregados e relagdes sindicais.

Essas politicas e praticas podem ser resumidas em seis processos basicos.

Gestao
pessoas
Processos Processos Processos Processos Processos Processos
de de de de de de
agregar aplicar recompensar desenvolver manter monitorar
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas
e Recrutamento | * Modelagem e Remuneragdo | e Treinamento * Higiene, e  Banco de
« Selegio do trabalho « Beneficios « Desenvolvimento| ~ Seguranca. dados
¢ Avaliagdo do e Incentivos « Aprendizagem e Qualidade . Slstema <~:Ie
desempenho de vida informagdes
¢ Relagbes com gerenciais
sindicatos

Figura 1.5. Os seis processos de Gestao de Pessoas

1.4.2. Os seis processos de Gestao de Pessoas

Na verdade, a Gestao de Pessoas € um conjunto integrado de processos

dindmicos e interativos. Os seis processos basicos de Gestdo de Pessoas sao os

seguintes:

1. Processos de Agregar Pessoas. Sao processos utilizados para incluir novas

pessoas na empresa. Podem ser denominados processos de provisao ou de

suprimento de pessoas. Incluem recrutamento e selecao de pessoas.

2. Processos de Ampliar Pessoas. Sao os processos utilizados para desenhar as

atividades que as pessoas irdo realizar na empresa, orientar e acompanhar seu

Curso Técnico Integrado em Logistica - Gestdo de Pessoas
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desempenho. Incluem desenho organizacional e desenho de cargos, analise e
descrigdo de cargos, orientagéo das pessoas e avaliagao do desempenho.

3. Processos de Recompensar Pessoas. Sao os processos utilizados para
incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais
elevadas. Incluem recompensas, e beneficios e servigos sociais.

4. Processos de Desenvolver Pessoas. Sao os processos utilizados para
capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas.
Incluem seu treinamento e desenvolvimento, gestdo do conhecimento e gestao
de competéncias, programas de mudancas e desenvolvimento de carreiras e
programas de comunicagdes e consonancia.

5. Processos de Manter Pessoas. Sao s processos utilizados para criar condigcdes
ambientais e psicologicas satisfatorias para as atividades das pessoas. Incluem
administracao da cultura organizacional, cima, disciplina, higiene, segurancga e
qualidade de vida e manutencgéao de relagdes sindicais.

6. Processo de Monitorar Pessoas. Sao 0s processos utilizados para acompanhar
e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados. Incluem banco de
dados e sistemas de informacdes gerenciais.

Todos esses processos estdo bastante relacionados entre si, de tal
maneira que si interpenetram e se influenciam reciprocamente. Cada processo tende a
favorecer ou prejudicar os demais, quando bem ou mal utilizado. Um processo
rudimentar de agregar pessoas pode exigir um intenso processo de desenvolver
pessoas para compensar as suas falhas. Se o processo de recompensar pessoas é
falho, ele pode exigir um intenso processo de manter pessoas. O equilibrio na
conducdo de todos esses processos é fundamental. Dai a necessidade de um
balanced scorecard para integrar todos eles. Quando um processo é falho, ele
compromete todos os demais. Além disso, todos esses processos sdao desenhados de
acordo com as exigéncias das influencias ambientais externas e das influencias
organizacionais internas para obter melhor compatibilizagdo entre si. Ele deve
funcionar como um sistema aberto e interativo. Trata-se de um modelo de diagnostico

de RH, como mostra a figura 1.7.
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Influencias ambientais
externas

e Leis e regulamentos legais

e Sindicatos

e Condigcoes econémicas

o Competitividade

o Condigoes sociais e culturais

Influencias organizacionais

internas

Miss&o organizacional
Visao, objetivos e estratégia.
Cultura organizacional
Natureza das tarefas

Estilo de liderancga

l

l

!

l

!

}

Processos Processos Processos Processos Processos Processos
de de de de de de
agregar aplicar recompensar desenvolver manter monitorar
pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas pessoas
e Recrutamento e Desenhos de e Remuneragéo e Treinamento ¢ Disciplina e Banco de
« Selegio cargos » Beneficios e e Mudangas « Higiene, dados
e Avaliagéo de servicos o Comunicagdes seguranga e J _Slfstema de
desempenho qualidade de vida. TURTHETERISS
~ gerenciais
o Relagdes com
sindicatos
v v v v v 4
Resultados finais desejaveis
Praticas éticas | Produtos e servicos | Qualidade
e socialmente competitivos e de de vida no
responsaveis. alta qualidade trabalho

Figura 1.6. Modelo de diagnéstico de RH.

1.5. A Estrutura do Orgdo de Gestdo de Pessoas

‘Antigamente, os 6rgaos de ARH eram tradicionalmente estruturados dentro do

esquema de departamentalizagcdo funcional que predominava nas empresas. A
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estrutura funcional privilegia a especializagdo de cada 6rgdo e a cooperagao

intradepartamental, mas produz duas consequéncias indesejaveis:

1. A subobjetivagédo (os objetivos departamentais tornam-se mais importantes que

0s objetivos globais e organizacionais) que funcionam como uma forga

centrifuga de esforgos.

2. A enorme dificuldade de cooperagdo interdepartamental (os departamentos

mais se separam e brigam do que cooperam entre si) que impede a visao

sistémica e a obtencao de sinergia entre os 6rgaos.

Na figura 1.5 cada divisdo aglutina profissionais especializados em suas fungoes

especificas.
Orgdo
recursos
humanos
Diviséo Divisao Divisao Divisao
e de de Diviséo de Divis&o
re:r:(tjerggzto cargos e beneficios de higiene e de
Ari iai treinamento seguranga |
iai
de pessoal salarios sociais pessoa
« Psicélogos » Estatisticos « Assistentes e Analistas de | ® Médicos * Auxiliares
¢ Sociologos e Analistas de sociais treinamento e Enfermeiros de pessoal
cargos e e Especialistas e Instrutores e Engenheiros | ® Analistas
salarios em beneficios e Comunicado de seguranga de pessoal

res

e Especialistas
em qualidade
de vida

Figura 1.7. Organizagao funcional tradicional do 6rgéo de RH

Aparentemente, essa especializacdo traz vantagens pela concentracdao e

integragcao de profissionais. Entretanto, essas vantagens sao toldadas pela orientagao

7

focada nos objetivos especificos de cada funcdo. O resultado € uma tremenda

subobetivagao: privilegiam-se os objetivos divisionais e departamentais, enquanto os
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objetivos empresariais vao para o brejo. Além disso, embora a estrutura funcional
favoreca a coordenacéo intradepartamental, ela dificulta enormemente a coordenagéo
interdepartamental. Torna-se dificil obter a cooperacao e a colaboragao dos diversos
departamentos em assuntos mais amplos. E, por cima, cada 6rgdo funciona como
uma entidade organizacional definitiva, permanente, separada das demais em uma

rigida divisdo do trabalho global. Uma colecao de feudos.
1.6. ARH com Responsabilidade de Linha e Funcao de Staff

Ha um principio bésico de ARH: gerir pessoas é uma responsabilidade de linha e
uma funcao de staff. O que significa isso? Simples. Quem deve gerir as pessoas € 0
proprio gerente — ou supervisor ou lider de equipe — ao qual elas estao subordinadas.
Ele tem a responsabilidade linear e direta pela condugcédo de seus subordinados. Por
essa razao existe o principio da unidade de comando: cada pessoa deve ter um e
apenas um gerente. A contra partida desse principio € que cada gerente € o Unico e
exclusivo chefe dos seus subordinados. Para que o gerente possa assumir com plena
autonomia essa responsabilidade de gerir seu pessoal, ele precisa receber assessoria
e consultoria do érgdo de ARH, que lhe proporciona os meios e servicos de apoio.
Assim, gerir pessoas é uma responsabilidade de cada gerente que deve receber
orientacdo do staff a respeito das politicas e procedimentos adotados pela

organizacao.
1.6.1. Centralizacao/descentralizacao das atividades de RH

O conceito basico de que administrar pessoas é uma responsabilidade de linha
e uma funcdo de staff € fundamental. Acontece que as empresas sempre se
defrontaram com o problema do relativo grau de centralizacdo/descentralizagdo de
suas areas de atividades. E na area de ARH sempre predominou uma forte tendéncia
para a centralizacdo e concentracdo na prestacdo de servigos para as demais areas
empresariais. A tal ponto que, em muitas empresas, o recrutamento e selegéo, a
admissao, integracao, treinamento e desenvolvimento, administracdo de salarios e
remuneragao, administragdo de beneficios, higiene e seguranga do trabalho, avaliagao
do desempenho, eram estreitamente concentrados na area da ARH, com pouca
participagdo gerencial das demais areas. E nisso a area de ARH era essencialmente
exclusivista e, até certo ponto, hermética, mantendo a sete chaves os segredos das
suas decisbes e atividades. A atividade prestadora de servicos do staff prevalecia
fortemente sobre a responsabilidade de linha de gerentes da empresa. A tal ponto que
o staff € quem tomava as decisdes peculiares da linha. A centralizagcdo preponderava
sobre a descentralizacao.
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1.6.2. A integracao entre especialistas de RH e gerentes de linha

Na realidade, as tarefas de ARH mudaram como tempo. Hoje, elas séo
desempenhadas nas organizagdes por dois grupos de executivos: de um lado, os
especialistas em RH que atuam como consultores internos, e de outro, os gerentes de
linha (gerentes, supervisores etc.) que estdo envolvidos diretamente nas atividades de
RH por serem responsaveis pela utilizagao eficaz de seus subordinados. Os gerentes
de linha utilizam um tempo consideravel na gestdo de pessoas, em reunides,
conversas individuais ou grupais, telefonemas, e-mails, solucdo de problemas e
definicdo de planos futuros. Todo gerente de linha é responsavel se a producao cai ou
se a maquina falha e prejudica a producao. Da mesma maneira, ele também deve

cuidar pessoalmente do treinamento, desempenho e satisfacdo dos subordinados.
1.6.3. Conflitos entre linha e staff

Quando os dois lados — gerentes de linha e especialistas de RH — tomam
decisdes sobre as mesmas pessoas, geralmente ocorrem conflitos. O conflito ocorre
porque os gerentes de linha e os especialistas em RH discordam sobre quem tem a
autoridade para tomar as decisbes sobre pessoas ou porque tém diferentes
orientacdes a respeito. Os conflitos entre linha e staff ja sao tradicionais. O
especialista de staff esta preocupado com suas funcdes basicas de proporcionar
consultoria, aconselhamento e informagdo sobre a sua especialidade. Ele ndo tem
autoridade direta sobre o gerente de linha. O gerente de linha tem autoridade para
tomar as decisdes relacionadas com suas operacgdes e seus subordinados. Ocorre que
nem sempre existe uma distingdo clara entre linha e staff nas organizagées. O conflito
entre especialistas de RH e gerente de linha é mais critico quando as decisdes exigem
um trabalho conjunto em assuntos como disciplina, condigbes de trabalho,

transferéncias, promoc¢des e planejamento de pessoal.
Existem trés maneiras para reduzir o conflito entre linha e staff:

1. Demonstrar aos gerentes de linha os beneficios de usar programa de RH.

2. Atribuir responsabilidades por certas decisbes de RH exclusivamente aos
gerentes de linha, e outras exclusivamente aos especialistas de RH.

3. Treinar ambos os lados — gerentes de linha e especialistas de RH — em
como trabalhar juntos e tomar decisdes conjuntas. Esta alternativa € mais
eficaz se a organizacdo tem um padrdo de carreiras que proporciona o
rodizio entre posigdes de linha e de staff. A rotagdo de cargos entre linha e
staff ajuda cada grupo a compreender melhor os problemas do outro.
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1.6.4. As responsabilidades de ARH dos gerentes de linha

Lidar com pessoas sempre foi parte integral da responsabilidade de linha de cada

executivo, desde o presidente até o mais baixo nivel de supervisdo. Organizagdes

bem-sucedidas definem as seguintes responsabilidades de linha para os gerentes:

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

Integrar e orientar os novos funcionarios na equipe.

Treinar e preparar as pessoas para o trabalho.

Avaliar e melhorar o desempenho de cada pessoa no cargo ocupado.

Interpretar e aplicar as politicas e procedimentos da organizagao.

Controlar os custos trabalhistas.

Desenvolver as habilidades e competéncias de cada pessoa.

Criar e manter elevado moral na equipe.

1
2
3
4
5. Ganhar cooperagéo criativa e desenvolver relagdes agradaveis de trabalho.
6
7
8
9
1

0. Proteger a saude e proporcionar condicées adequadas de trabalho.

Em organizacdes de pequeno porte, os gerentes de linha assumem todas essas

responsabilidades sem qualquer assisténcia interna ou externa. A medida que a

organizacao cresce, o trabalho dos gerentes de linha se divide e se especializa e eles

passam a necessitar de assisténcia atraves da consultoria de um staff de RH. A partir

dai a ARH torna-se entdo uma funcéo especializada de staff

Com o principio da responsabilidade de linha e funcdo de staff em vista, deve-se

descentralizar a gestdo de pessoas no nivel das gerencias de linha, de um lado,

enquanto, de outro, mantem-se a fungdo de assessoria e consultoria interna atraves

do 6rgao de RH. Cada qual no seu papel para proporcionar o melhor em termos de

conducéao das pessoas em dire¢cao aos objetivos da organizacao, permitindo também o

alcance dos objetivos individuais.

Funciao de staff

Responsabilidade de linha

\ 4

y

Orgiao de ARH

Gestor de pessoas
(gestores de linha)

e Cuidar das politicas de RH
e Prestar assessoria e suporte
e Dar consultoria interna de RH

e Proporcionar servigos de RH

¢ Cuidar da sua equipe de pessoas

e Tomar decisées sobre subordinados
e Executar as acoes de RH

e Cumprir metas de RH
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e Dar orientagdo de RH e Alcancar resultados de RH

e Cuidar da estratégia e Cuidar da tatica e operagdes

Figura 1.8. A funcao de staff e a responsabilidade de linha na Gestdo de Pessoas.

*5 Pros e Contras

Centralizacao da RH

No passado as decis6es de RH eram totalmente centralizadas no 6rgéo de RH.

Os gerentes de linha nao tinham nenhuma inclusao nestes aspectos. Quando a ARH é

centralizadas, existem os seguintes pros e contras:

Pros:
1. Reunem os especialistas de RH em um sé érgao.
2. Incentiva a especializacao.
3. Proporciona elevada integracao intradepartamental.
4. A area de ARH é perfeitamente delimitada e autbnoma.
5. Focaliza a fungédo de RH e, consequentemente, as tarefas e atividades de RH

em um conjunto unico.

6. ldeal para pequenas organizagées.
Contras:

Excessiva concentracdo das decisdes e acdes no staff de RH.
Monopodlio e exclusividade das decisdes de RH no staff.
Homogeneizacao e padronizagao das praticas de RH.
Manutencao e conservacgao do status quo.

Distanciamento do foco de agao.

O érgao de ARH torna-se operacional e burocratico.
Proporciona administracdo autoritaria e autocratica.

© N o gk~ e bd =

Os gerentes de linha ficam afastados dos assuntos de RH.

Quais outros aspectos vocé poderia incluir na relagao acima?
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Modelo centralizado & continuum __ ["Modelo descentralizado

Os gerentes assumem todas

y

O 6rgao de RH monopoliza B
_ as responsabilidades sobre
todas as fungbes de RH: ]
i : seus subordinados: recrutam,
recruta, seleciona, treina, ; )
) selecionam, treinam,
remunera, avalia, promove, ,
) remuneram, avaliam,
desliga ou aposenta )
promovem, desligam ou

aposentam

I I

Tratamento especifico e

Tratamento genérico e igual o
o individual para cada
para todos os funcionarios: . . -
- . funcionario: horarios, salario,
horérios, salarios, tarefas, »
S tarefas e metas especificas e
regras, iguais para todos. o _
_ individuais. Solugdes sob
Regras estabelecidas pela )
. ) medida para cada pessoa de
media ou mediana para todos ;
acordo com suas diferengas

individuais

Pessoas Pessoas

Figura 1.9. Os modelos centralizados e descentralizados da Gestao de Pessoas.

No modelo centralizado, a area de RH oferece produtos e servicos aos
gerentes, e a unidade de RH passa a ser uma unidade de negécios dentro da
organizacao. Como tal gerar lucro para a empresa e atender aos clientes internos

dentro do conceito de consultoria interna.
* Pros e Contras
Descentralizacao da ARH

A tendéncia moderna é descentralizar as decisdes e a¢cées de RH rumo aos
gerentes, que se tornam os gestores de pessoas. Quando a ARH é descentralizada,
existem os seguintes pros e contras:
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Pros:

1. Descentraliza todas as decisbes e agdes de RH nos gerentes de linha.
Desmonopolizagao das decisoes e acoes de RH.

Adequacao das praticas de ARH as diferengas individuais das pessoas.
Orgao de ARH torna-se consultor interno dos gerentes de linha.
Focalizacao no cliente interno.

Favorece a administragéo participativa dos gerentes e equipes.

N o o &~ w0 D

Promove a viséo estratégica de RH.

Contras:

—

O érgao de ARH perde suas fronteiras e limites e torna-se aberto e receptivo.
Os especialistas de RH se disperséo entre as unidades estratégicas.

Perda da visdo de conjunto das praticas de RH.

R

Necessidade de terceirizagdo de atividades burocraticas.

Quais outros aspectos vocé poderia incluir nessa relagdo?

i Exercicios

—

Defina os trés significados do termo RH.

Qual o contexto da gestao de pessoas?

Comente a compatibilizacao entre objetivos organizacionais e individuais.
Pessoas como recursos ou como parceiros. O que isto significa?

Dé duas definicoes de gestdo de pessoas.

Quais os principais objetivos da gestdo de pessoas?

Quais sao os processos de gestdo de pessoas?

Explique os processos de agregar pessoas.

© © N o 0 A~ @D

Explique os processos de aplicar pessoas

—_
o

. Explique os processos de remunerar pessoas

11. Explique os processos de manter pessoas

12. Explique os processos de desenvolver pessoas

13. Explique os processos de monitorar pessoas

14. Como vocé estruturaria um 6rgao de gestao de pessoas?

15. Explique a dificuldade da contabilidade em medir o capital intelectual.
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16. Explique o que significa empregabilidade e empresabilidade.

17. Comente a respeito dos maiores empregados do Brasil e do mundo
18. O que significa ARH como responsabilidade de linha e funcgao de staff?
19. Qual o papel dos especialistas de RH e dos gerentes de linha?

20. O que significa centralizacdo e descentralizagdo em ARH? Quais as vantagens

e desvantagens de cada uma?
21. Por que existem conflitos entre linha e staff? Como resolver esses conflitos?

22. Quais as principais especialidades da ARH?
2. Recrutamento de pessoas

As pessoas e organizagdes ndo nasceram juntas. As organizagées escolhem
as pessoas que desejam como funciondrios e as pessoas que desejam como
funciondrios e as pessoas escolhem as organizagdes onde pretendem trabalhar e
aplicar seus esforcos. Trata-se de uma escolha reciproca que depende de inimeros
fatores e circunstancias. Mas para que essa relacao seja possivel € necessario que as
organiza¢des comuniquem e divulguem as suas oportunidades de trabalho afim de
que as pessoas saibam como procura-las e iniciar seu relacionamento. Este € o papel
do recrutamento: divulgar no mercado as oportunidades que a organizagao pretende
oferecer para as pessoas que possuem determinadas caracteristicas desejadas. Pelo
recrutamento, a organizacdo — que faz parte do mercado de trabalho — sinaliza para
determinados candidatos — que fazem parte do mercado de RH — a oferta de
oportunidades de emprego. O recrutamento funciona como uma ponte entre o

mercado de trabalho e o mercado de RH.
2.1. Mercado de trabalho

Mercado significa o espago de transacdes, o contexto de trocas e intercambios
entre aqueles que oferecem um produto ou servico e aqueles que procuram um
produto ou servico. O mecanismo de oferta e procura é a caracteristica principal de
todo mercado. O mercado de trabalho (MT) é composto pelas ofertas de
oportunidades de trabalho oferecidas pelas diversas organizagbes. Toda organizagado
— na medida em que oferece oportunidades de trabalho — constitui parte integrante de
um MT.

O MT é dindmico e sofre continuas mudancas. As caracteristicas estruturais e
conjunturais do MT influenciam as praticas de RH das empresas. Quando o MT esta
em situacao de oferta — quando as oportunidades de trabalho sdao maiores do que a
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procura delas -, as organizagdes se véem diante de um recurso escasso e dificil: as
pessoas sao insuficientes para preencher as suas posicoes em aberto. Quando o MT
esta em situacao de procura — quando as oportunidades de trabalho sdo menores do
que a procura delas -, as organizacdes se véen diante de um recurso facil e
abundante: ha profusao de pessoas que disputam empregos no mercado.

Além disso, as caracteristicas do MT também influenciam o comportamento das
pessoas e, em particular, dos candidatos a emprego. Quando o MT esta em situacao
de oferta, existe excesso de vagas e oportunidades de emprego para os candidatos.
Nestas circunstancias, eles podem escolher e selecionar as organizacées que
oferecem as melhores oportunidades e os maiores salarios. Como existem boas
oportunidades no MT, os empregados ficam encorajados a deixar seus atuais
empregos para tentar melhores oportunidades em outras organizagbes. Todavia,

quando o MT esta em situagéo de procura, os mecanismos se invertem.

Mercado de trabalho

Oferta < » Procura
e Abundéancia de oportunidades de * Escassez de oportunidades
emprego de emprego

Figura 2.1. As situagdes do mercado de trabalho.

2.1.1. Fatores condicionantes do MT

O MT é condicionado por inumeros fatores como: o crescimento econémico, a
natureza e qualidade dos postos de trabalho, a produtividade, a inser¢do no mercado
internacional. O primeiro tem haver com a escala do emprego (Crescimento do
emprego), enquanto os demais fatores, com a intensidade do emprego (qualidade e
produtividade do emprego). Em uma economia aberta, quanto maior a intensidade,
maior tende a ser a escala de transagdes. Nas duas eras industriais — industrializacao
classica e neoclassica — a composicao do emprego era instavel e permanente. Na era
da informacdo, a mobilidade dos empregados cresceu assustadoramente com a
migracao do emprego na industria para o setor de servicos, do assalariamento do legal
para o ilegal, do emprego industrial metropolitano para a nao-metropolitano e o
aumento do trabalho autdnomo. Em paralelo, cresceu as a exigéncia de qualificagao
dos trabalhadores em todos os setores. Em sintese, aumentou a mobilidade espacial,

setorial, ocupacional e contratual. Essa mobilidade tende a depreciar rapidamente as
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mobilidades especificas dos trabalhadores,

0 que significa que mesmo o0s

trabalhadores mais educados precisam da reciclagem permanente. Além da escala do

emprego, também a natureza do trabalho esta mudando, exigindo maior velocidade

nos processos de transicdo dos trabalhadores para a nova situagdo. Por isso, os

esforgos de formacao e requalificacao profissional tornam-se fundamentais.

Mercado de trabalho em oferta

Mercado de trabalho procura

¢ Investimentos em recrutamento para atrair
candidatos.

¢ Baixos investimentos em recrutamento
devido a oferta de candidatos.

o Critérios de selegdo mais flexiveis e menos
rigorosos.

o Critérios de selegao mais rigidos e rigorosos
para aproveitar a abundancia de candidatos.

o Investimentos em treinamento para
compensar a inadequacao dos candidatos.

¢ Poucos investimentos em treinamento para
aproveitar candidatos ja treinados.

e Ofertas salariais estimulantes para atrair
candidatos.

¢ Ofertas salariais mais baixas para aproveitar
a competicao entre candidatos.

¢ Investimentos em beneficios sociais para
atrair candidatos e reter funcionarios.

¢ Poucos investimentos e beneficios sociais,
pois ndo a necessidade de mecanismos de
fixagdo do pessoal.

e Enfase no recrutamento interno, como meio
de fixar os funciondrios atuais e dinamizar os
planos de carreiras.

« Enfase no recrutamento externo como meio
de melhorar o potencial humano,
substituindo funcionarios por candidatos de
melhor qualificagao.

Figura 2.2. O impacto do MT sobre as praticas de trabalho.

2.1.2. O novo perfil do emprego

Ao longo da revolucao industrial, o MT substituiu as fazendas pelas fabricas.

Agora, na revolugdo na informacdo o MT esta se deslocando rapidamente do setor

industrial para a economia de servigos. A industria esta oferecendo menos emprego,

embora esteja produzindo cada vez mais gragas a modernizagao, tecnologia, melhoria

de processos e aumento da produtividade das pessoas. E cada vez mais, o setor de
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servigos oferece mais empregos. A modernizagcdo das fabricas vai na direcdo de
produtos melhores e mais baratos, ampliando o mercado interno de consumo e
ocupando uma fatia maior no mercado externo ou global. O aumento do consumo e da
exportagcdo funciona como alavancador do emprego no setor de servigos. A
modernizagcao industrial provoca uma migracdo de empregos, € ndo a extingdo de
empregos. Jollmir Beting defende a tese de que quem faz o emprego do trabalhador
nao é o produtor, mais o consumidor, que é o proprio trabalhador. De preferencia, o
trabalhador remunerado e com carteira assinada. O contundente critico do sistema,
Paul krugman, liga as duas pontas: a modernizacado € reacelerada pela globalizagao
nas duas maos, esta inventando empregos novos com a mesma velocidade com que
elimina empregos antigos. Com uma vantagem: 0s empregos que surgem Sao
melhores e com salarios maiores que 0s empregos que somem. Assim, a
modernizagdo promove no conjunto da economia a precariedade do trabalho (e da
renda) da pequena minoria de demitidos em troca do enobrecimento do emprego (e do
salario) da grande maioria dos que permanecem a bordo das empresas que se
modernizam. Em resumo, o balan¢o da modernizagao é positivo. Beting lembra que a
producdo e o uso de computadores, equipamentos, programas € processos de
automagao abriram cerca de 12 milhdes de novos empregos nos Estados Unidos.
Metade deles no campo de software, cujo mercado de trabalho ficou trés vezes maior
do que o do setor automobilistico. Quem poderia imaginar isso?

Como diz Joelmir Beting, a discursao do emprego ja esta completando 250
anos e vem desde o comec¢o da Revolugao Industrial: alguns especialistas sustentam
gue a tecnologia € inimiga do emprego, enquanto outros garantem que a tecnologia e
0 emprego sao verdadeiros irmaos siameses. No Brasil, essa controvérsia tem menos
de 50 anos. José Pastore assinala que, historicamente, a inovagédo tecnoldgica e a
melhoria da produtividade sempre estiveram associadas a expansao do emprego, e
ndo a sua reducdo, como se costuma pensar, pois a modernizagcdo enobrece o
trabalho humano, melhora a qualidade de produtos e servigos, reduz o custo relativo
da produgéo e amplia o mercado, a producdo e o emprego. Pastore cita o exemplo do
Primeiro Mundo: os paises desenvolvidos estdo mergulhados na nova revolugao
tecnologica e as taxas de desemprego do bloco variam de 3% no Japao a 23% na
Espanha, passando por 11% na Alemanha ou 5% nos Estados Unidos - os
percussores da quarta onda. As novas tecnologias ndo sdo responsaveis, em Si
mesmas, pelo desemprego. Elas sé se tornam destrutivas quando o regime cultural do
trabalho se torna inflexivel. A legislacao trabalhista constitui 0 elemento rigido que
impede a flexibilidade do emprego. Para ele, quanto maior a flexibilidade de

contratacdo e de demissao, tanto maior a oferta de emprego. E acrescenta: estamos
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reféns de um sistema realmente perverso — ou se contrata com todos os encargos
trabalhistas, que sdo muitos, ou se emprega sem direito algum. Dai a ocupacao
informal, que j& atinge 57% da forga nacional de trabalho. As novas tecnologias néo
mudam o perfil de todas as profissées, pois ndo ha um movimento Unico em direcéo a
um maior nivel de qualificacdo para todas elas. A demanda por trabalhadores de baixa
qualificacao vai continuar viva, na crescente economia de servigos. Isso € bom para os
mais velhos. Quanto aos jovens, devem buscar o futuro na educacao, que se torna
cada vez mais importante que o simples treinamento. O novo trabalhador deve ser
pole valente, sabendo realizar de quase tudo um pouco. Nao bastara ser educado. E
preciso ser bem-educado. Quem for capaz de resolver problemas tera emprego
garantido. Acabou a profissdo de tamanho Unico. O desemprego em nosso pais esta
sendo provocado menos pelo avanco tecnolégico e muito mais pelo atraso
educacional. Quando se fala em competitividade global, o desafio € também da escola
e ndo apenas da empresa. Ou educamos mais e melhor ou entdo temos de convencer
nossos concorrentes a “deseducar” seus profissionais. Assim, o futuro do emprego em
nosso pais passara pela melhoria da educagao geral, formagéo profissional basica e
flexibilizacdo da legislacao trabalhista. No mais, vamos deixar a tecnologia em paz. E
por isso que Gary Becker Prémio Nobel de Economia, € mais contundente ao afirmar
que o maior responsavel pelo desemprego da mao-de-obra qualificada na educada
Europa ndo € a modernizagao tecnolégica, mas a legislacao trabalhista antiquada e
retrégrada.

A maior pressdao esta relacionado com o impacto do desenvolvimento
tecnolégico e das continuas inovagées nas organizagbes, no sentido de proporcionar
maior produtividade e qualidade no trabalho. Fazer cada vez mais e melhor com cada
vez menos recursos, ou, em outras palavras, com menos pessoas. Isso significa
produtividade e qualidade para proporcionar competitividade através de produtos
melhores e mais baratos. Numa das pontas esta a redugdao do numero de funcionarios
e a consequente reducao da oferta de empregos em cada organizagdo. No entanto, na
outra ponta, esta 0 aumento do mercado e oportunidade para um maior nimero de
organizagdes com mais empregos em uma economia eminentemente dindmica e

competitiva. Paradoxal? Apenas na aparéncia.
2.2. Conceito de recrutamento

O recrutamento corresponde ao processo pelo qual a organizagao atrai
candidatos no MRH para abastecer seu processo seletivo. Na verdade, o recrutamento

funciona como um processo de comunicacdo: a organizagdao divulga e oferece
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oportunidades de trabalho ao MRH. O recrutamento — tal como ocorre com o processo
de comunicagdo — € um processo de duas maos: ele comunica e divulga
oportunidades de emprego, ao mesmo tempo em que atrai os candidatos para o
processo seletivo. Se o recrutamento apenas comunica e divulga, ele ndo atinge seus
objetivos basicos. O fundamental é que atraia e traga candidatos para serem
selecionados.

2.2.1. Recrutamento interno e externo

Do ponto de vista de sua aplicagdo, o recrutamento pode ser interno ou

externo.

O recrutamento interno atua sobre os candidatos que estdo trabalhando dentro
da organizagao — isto €, funcionarios — para promové-los ou transferi-los para outras
atividades mais complexas ou mais motivadoras. O recrutamento externo atua sobre
candidatos que estdo no MRH, portanto fora da organizacdo, para submeté-los ao seu
processo de selecdo de pessoal.

Assim, enquanto o recrutamento interno aborda os atuais funcionarios da
organizacao, o recrutamento externo focaliza os candidatos que estdo no MRH. Um
privilegia os atuais funciondrios para oferecer-lhes oportunidades melhores dentro da
organizacao, enquanto o outro busca candidatos externos para trazerem experiéncias

e habilidades ndo existentes atualmente na organizagéo.

O recrutamento interno funciona através de oferta de promogdes (cargos mais
elevados e, portanto, mais complexos, mas dentro da mesma area de atividade da
pessoa) e de transferéncias (cargos do mesmo nivel, mas que envolvam outras
habilidades e conhecimentos da pessoa e situados em outra area de atividade na
organizacao). Por seu lado, para funcionar bem, o recrutamento externo precisa
abordar o MRH de maneira precisa e eficaz, no sentido de alcangar e atrair os
candidatos que deseja buscar.
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e Preenchimento das vagas e
oportunidades é feito pelos préprios
funcionarios atuais

¢ Os funcionarios internos sao os
candidatos preferidos

Interno > ¢ Isto exige que sejam promovidos ou
transferidos para as novas
oportunidades

¢ A organizacao oferece uma carreira
de oportunidades ao funcionario

Recrutamento

e O preenchimento das vagas e

oportunidades é feita pela admissao
de candidatos externos

e Os candidatos externos sao o0s
candidatos perfeitos

Externo |——» o |[sto exige que sejam recrutados
externamente e selecionados para
preencher as oportunidades

¢ A organizagao oferece
oportunidades aos candidatos
externos

Figura 2.3. Recrutamento interno e recrutamento externo

2.3. Técnicas de Recrutamento Externo

Enquanto o recrutamento interno aborda um contingente circunscrito e
conhecido de funciondrios internos, o recrutamento externo aborda um enorme
contingente de candidatos que estao espalhados pelo MRH. Seu ambito de atuagéo é
imenso e seus sinais nem sempre sdo recebidos pelos candidatos. Por essa razao, o
recrutamento externo utiliza varias e diferentes técnicas para influenciar e atrair
candidatos. Trata-se de escolher os meios mais adequados para ir até o candidato

desejado — onde quer que ele esteja — e atrai-lo para a organizagao.

O processo de recrutamento culmina com o candidato preenchendo a sua
proposta de emprego ou apresentando seu curriculum vitae a organizagao. A proposta
de emprego é um formulario que o candidato preenche, anotando os seus dados
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pessoais, escolaridade, experiéncia profissional, conhecimentos, endereco e telefone
para contatos. As organizagdes bem-sucedidas estdo sempre de portas abertas para
receber candidatos que se apresentam espontaneamente, mesmo que nao tenha
oportunidades a oferecer no momento. O recrutamento deve ser uma atividade

continua e ininterrupta.

O curriculum vitae (CV) assume enorme importancia no recrutamento externo.
Funciona como um catélogo, curriculo ou portfélio do candidato. O CV é apresentado
em varias secgdes: dados pessoais (informagdes basicas, como nome, idade,
enderegco, e telefone para contatos), objetivos pretendidos (cargo ou posicao
desejada), formacao escolar (cursos feitos), experiéncia profissional (empresas onde
trabalha e trabalhou) e habilidades e qualificacdes profissionais (principais pontos
fortes e competéncias pessoais).
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CURRICULUM VITAE
Ademar de Sousa Ricardo
27 anos
Area pretendida: gerencia financeira
Brasileiro solteiro

Nascido em 18/10/1973 — Ribeirdo Preto — SP
Rua Prudente de Moraes, 213 — Ap. 35 — Sao Paulo — SP — 04565-010

A. Objetivos pretendidos:
Gerencia financeira ou posicao correlata

B. Escolaridade:

¢ Universidade geral de Sao Paulo — faculdade de administragao — 1997
¢ Universidade geral de Sdo Paulo — P6s-graduacao em analise financeira — 1998

C. Qualificacao Profissional:

Experiéncia em investimento, crédito e financiamento para pessoas fisicas/juridicas.
Solidos conhecimentos do sistema bancario, hipotecario e mercado de capitais.
Perfeita fluéncia em inglés e espanhol. Bons conhecimentos de francés e aleméo.
Excelente relacionamento bancario e com entidades de financiamento.

Habilidade em computacado (Word, Excel, PowerPoint etc.)

D. Experiéncia profissional:
e Companhia Interamericana de Crédito
Gerente de Processos de Crédito — Agosto/1998 a Agosto/1999
o KLG Metais
Analista Financeiro — Fevereiro /1993 a Julho/ 1998
Supervisor de orgamento financeiro — margo/ 1987 a fevereiro/ 1993
« Refrigeracéo Artica S/A
Supervisor de Crédito — Agosto/1986 a Fevereiro/1987

E. Outros Cursos e Atividades

e Convencao da ABF (Associacao Brasileira da Financas) de 5 a 12/8/1998 — SP.
e Curso avancado de inglés — Centro de Cultura Inglesa, Sao Paulo — 1995.

e Curso avancando de internet — internetcom, Sao Paulo — 1997.

e Curso de Dinamica de Grupo — interface, Sdo Paulo - 1998.

Figura 2.4. Exemplo de curriculum vitae
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3. Selecao de pessoas
3.1. O conceito de selecao de pessoas

A selecdo de pessoas funciona como uma espécie de filtro que permite que
apenas algumas pessoas possam ingressar na organizagao: aquelas que apresentam
caracteristicas desejadas pela organizagdo. Ha um velho ditado popular que afirma
que a selecdo constitui a escolha exata da pessoa certa para o lugar certo. Em ternos
mais amplos, a selecdo busca, dentre os varios candidatos recrutados, aqueles que
sdo mais adequados aos cargos existentes na organizagdo, visando manter ou
aumentar o desempenho do pessoal, bem como a eficacia da organiza¢do. No fundo,
esta em jogo o capital intelectual da organizagdo que a selegdo deve preservar ou

enriquecer.

Se nao houvesse as diferengas individuais e se todas as pessoas fossem
iguais e reunissem as mesmas condigdes individuais para aprender a trabalhar, a
selecdo de pessoas seria totalmente desnecessaria. Acontece que a variabilidade
humana € enorme: as diferencas individuais, tanto no plano fisico (estatura, peso,
compleicao fisica, for¢a, acuidade visual e auditiva, resisténcia a fadiga etc.) como no
plano psicologico (temperamento, carater, inteligéncia, aptidées, habilidades mentais
etc.) levam as pessoas a se comportarem diferentemente, a perceberem situa¢des de
maneira diferente e a se desempenharem diferentemente, com maior ou menor
sucesso nas organizagdes. As pessoas diferem entre si na maneira de se comportar,
nos relacionamentos, na capacidade para aprender uma tarefa como na maneira de
executa-la ap6s a aprendizagem, na histéria pessoal, na bagagem biolégica, na
inteligéncia e nas aptidées, no potencial de desenvolvimento etc. A estimagéo
aprioristica dessas variaveis individuais € um aspecto importante da selegao de
pessoal. Quando completo, o processo seletivo deve fornecer ndo somente um
diagnéstico atual, mas principalmente um prognéstico futuro a respeito dessas
varidveis. Nao apenas uma ideia atual, mas uma proje¢ao de como elas se situaréo no

longo prazo.

Existem duas alternativas para fundamentar o processo seletivo: o cargo a ser
preenchido ou as competéncias a serem preenchidas. Assim, de um lado, o processo
seletivo baseia-se em dados e informagdes sobre o cargo a ser preenchido ou, de
outro lado, em fungdo das competéncias desejadas pela organizagdo. As exigéncias
dependem desses dados e informagdes para que a sele¢ao tenha maior objetividade e
precisdo para preencher o cargo ou agregar as competéncias. Se de um lado temos o
cargo a ser preenchido ou as competéncias desejadas, temos, de outro, candidatos
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profundamente diferentes entre si, disputando a mesma posicdo. Nesses termos, a
selecdo passa a ser configurada basicamente como um processo de comparagéo e de

decisdo.

Mercado
de
candidatos

Recrutamento  —» Selegéo Organizagao

\4

Vb

Figura 3.1.0 recrutamento e selecdo como partes do processo de agregar pessoas.

3.1.2. Selecao como processo de comparacao

7

A melhor maneira de conceituar selecdo é representa-la como uma
comparacgao entre duas variaveis: de um lado, os requisitos do cargo a ser preenchido
(requisitos que o0 cargo exige de seu ocupante) e, de outro lado, o perfil das
caracteristicas dos candidatos que se apresentam para disputa-lo. A primeira variavel
é fornecida pela descricdo e analise do cargo, enquanto a segunda é obtida por meio
de aplicacdo das técnicas de selecdo. A primeira variavel sera denominada X e a
segunda variavel Y, conforme a figura 3.2.

X Y
Especificacoes
do cargo ou Caracteristica
competencias do candidato
desejadas

l l

O que o cargo requer

ou . <= Versus — | 0 que o candidato oferece
competéncias desejadas

A 4 A 4

Analise e descri¢do do Técnicas de selecao
cargo para saber quais os para saber quais as
requisitos que o cargo condi¢bes pessoais para

exige de seu ocupante
ou
definicdo da competéncia

ocupar o cargo ou preencher
a competéncia desejada

Figura 3.2. Selecédo de pessoal como uma comparagao.
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Quando X é maior do que Y dizemos que o candidato nao atinge as condi¢des
ideais para ocupar um determinado cargo e, portanto, é rejeitado para aquele cargo.
Quando X e Y séo iguais, dizemos que o candidato relne as condicdes ideais para
tanto e, portanto, € aprovado. Quando a variavel Y for maior do que X, o candidato
reune mais do que as condi¢des exigidas pelo cargo e, portanto, torna-se superdotado
para aquele cargo. Na realidade, essa comparagdo ndo se concentra em um Unico
ponto de igualdade entre as varidveis, mas sobre tudo em uma faixa de aceitacao que
admite uma certa flexibilidade a mais ou menos ao redor do ponto ideal. Isso equivale
aos limites de tolerdncia admitidos nos processos de controle de qualidade.
Geralmente, essa comparacao exige que a descricao e analise do cargo ou a definicao
da competéncia desejada seja transformada em uma ficha de especificagcdes que
funcionara como instrumento de medida a partir da qual se possa estruturar o

processo seletivo com maior rigor.
3.1.3. Selecao como um processo de decisao e escolha

Ap6s a comparacdo entre as caracteristicas exigidas pelo cargo ou
competéncias desejadas e as caracteristicas oferecidas pelos candidatos, pode
acontecer que varios destes apresentam condicdes aproximadamente equivalentes
para serem indicados para ocupar a vaga. O 6rgao de selecdo ndo pode impor ao
orgao requisitante a aceitacéo dos candidatos aprovados no processo de comparagao.
Pode apenas prestar o servico especializado, aplicar as técnicas de selecdo e
recomendar aqueles candidatos que julgar mais adequados ao cargo. No entanto, a
decisao final de aceitar ou rejeitar os candidatos € sempre de responsabilidade do
orgao requisitante. Assim, a selecédo é responsabilidade de linha (de cada chefe ou
gerente) e funcao de staff (prestacdo de servigo pelo érgao especializado)

Responsabilidade de linha Funcao de staff
¢ Decidir quanto ao preenchimento do o Verificar o arquivo de candidatos e/ou
cargo vago através da emissao da executar o processo de recrutamento

requisicdo de empregado (RE)
e Fazer as entrevistas de triagem dos
¢ Decidir quanto as caracteristicas candidatos que se apresentam
béasicas dos candidatos
¢ Desenvolver técnicas de selecdo mais

¢ Entrevistar os candidatos adequadas
e Avaliar e comparar os candidatos e Preparar e treinar os gerentes nas
através dos resultados das entrevistas técnicas de entrevistar candidatos

e das demais técnicas de selecao
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e Aplicar testes psicométricos ou de
¢ Decidir a respeito da aprovacao ou personalidade, se necessario.

rejeicao dos candidatos
e Assessorar 0s gerentes no processo
e Escolher o candidato final ao cargo seletivo, se necessario.

Figura 3.3. A selecdo como responsabilidade de linha e fungéo de staff.

3.1.4. Modelo de colocacao, selecao e classificacao de candidatos

Frequentemente, a organizacdo se defronta — através do consultor interno de
RH ou através de seus gerentes e respectivas equipes — com o problema de tomar
decisdes a respeito de um ou mais candidatos. Cada decisdo sobre um candidato
envolve o individuo em determinado tratamento. Tratamento significa o tipo de
resolucdo a ser tomada. O numero de tratamentos e de individuos pode variar de uma
decisdo para outra. As restricbes mais comuns sdo: numero de tratamento por
pessoas e numero de pessoas por tratamento. De acordo com o tratamento, podemos
distinguir trés modelos de decisdo sobre candidatos: colocagdo, selecdo e
classificagdo de candidatos. Assim, a sele¢cdo de pessoal comporta trés modelos de
tratamento, a saber:

1. Modelo de colocagdo. H4 um sé candidato e uma sé vaga a ser preenchida
por aquele candidato. Este modelo n&o inclui a alternativa de rejeitar o candidato. O
candidato apresentado deve ser admitido sem sofrer qualquer rejeicao.

2. Modelo de selecdo. Ha varios candidatos e apenas uma vaga a ser
preenchida. Cada candidato € comparado com os requisitos exigidos pelo cargo que
se pretende preencher, ocorrendo duas alternativas, apenas: aprovagao ou rejeicao.
Se aprovado, o candidato devera ser admitido. Se reprovado, o candidato €
dispensado do processo seletivo, pois existem varios outros candidatos para o cargo

vago e apenas um deles podera ocupa-lo.

3. Modelo de classificagdo. Existem varios candidatos para cada vaga e varias
vagas para cada candidato. Cada candidato é comparado com os requisitos exigidos
pelo cargo que se pretende preencher. Ocorrem duas alternativas para o candidato:
ser aprovado ou rejeitado para aquele cargo. Se aprovado é admitido. Se rejeitado,
passa a ser comparado com 0s requisitos exigidos por outros cargos que se pretende
preencher, ate se esgotarem os cargos vacantes e as alternativas restantes. Dai a
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denominacdo classificagdo. Para cada cargo a ser preenchido ocorrem varios
candidatos que o disputam, sendo que apenas um deles podera ocupa-los, se vier a
ser aprovado. O modelo de classificagdo parte de um conceito ampliado de candidato:
a organiza¢ao nao o considera interessado em um Unico e determinado cargo, mas
como candidato da organizacdo e que podera ser posicionado no cargo mais
adequado as suas caracteristicas pessoais. E a abordagem mais ampla e eficaz.

A figura 3.4 mostra os trés modelos do processo seletivo.

Modelo de colocacao

Um candidato

para uma vaga

Modelo de selecao

Varios candidatos C >

para uma vaga

Modelo de classificacao C ’ @

Varios candidatos

para varias vagas

C > V

Figura 3.4. Modelos de colocacgao, selegao e classificagdo de candidatos.

O modelo de classificagdo é superior aos modelos de colocagédo e de selegao,
pois aproveita os candidatos disponiveis, permite maior eficacia do processo seletivo
por envolver a totalidade de cargos vacantes a serem preenchidos e proporcionar
reducdo dos custos operacionais por evitar duplicidade de comparagdes ou repeticao
de despesas com processo.
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3.2. Técnica de selecao

Obtidas as informagdes béasicas a respeito do cargo a preencher ou das
competéncias desejadas, o outro lado da moeda é a obtengcédo de informagbes a
respeito dos candidatos que se apresentam. A partir das informacgdes sobre o cargo a
ser preenchido ou das competéncias a serem agregadas, 0 passo seguinte é a
escolha das técnicas de selegdo para conhecer, comparar e escolher os candidatos
adequados. As técnicas de selecdo sdo agrupadas em cinco categorias: entrevista,
provas de conhecimento ou capacidade, testes psicologicos, testes de personalidade e

técnicas de simulacao.

. . e Entrevista dirigida (com roteiro preestabelecido)
Entrevista de selecéao . -
e Entrevista livre (sem roteiro definido)
e Gerais e Cultura geral
Provas de Li
conhecimentos ou ¢ Linguas
capacidade « Especificas |: » Conhecimentos técnicos
e Cultura profissional
Testes » Testes de aptidoes * Gerais
psicolégicos * Especifica
« Expressivos * PMK
* Projetivos e Rorscharch
Testes de :
e Teste da arvore
personalidade e TAT
e Inventarios |:
o de motivacao
TEHTEED ¢ e Psicodrama
simulacao e Dramatizagao (Role Playing)

Figura 3.5. As cinco categorias de técnicas de selecao de pessoal.
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As técnicas de selecao permitem um rastreamento das caracteristicas pessoais
do candidato através de amostras de seu comportamento. Uma boa técnica de
selecdo deve ter alguns atributos, como rapidez e confiabilidade. Além disso, ela
precisa representar o melhor preditor para um bom desempenho do candidato no
cargo futuro. Preditor significa o atributo pelo qual uma técnica de selecao é capaz de
predizer o comportamento do candidato no cargo a ser ocupado, em funcdo dos
resultados que alcancou quando submetido a essa técnica. A validade preditiva de um
teste é determinada aplicando-o a uma determinada amostra de candidatos que, ap6s
admitidos, sdo avaliados quanto ao seu desempenho nos cargos. Assim, os resulta
dos da avaliacdo do desempenho e os resultados do teste de selecdo devem guardar
uma correlagéo positiva entre si. No entanto, quando se refere a ciéncias humanas, a
margem de erro € bem maior em relacdo as ciéncias fisicas. Na pratica, escolhe-se
mais de uma técnica de selegcdo para cada caso, envolvendo entrevistas de triagem,
entrevistas técnicas, provas de conhecimento, provas de capacidade, testes
psicoldgicos, testes de personalidade e técnicas de simulagdo. Em cargos simples —
como na maioria dos cargos operacionais —, aplicam-se geralmente entrevistas de
triagem, provas de conhecimentos e provas de capacidade. Em cargos complexos —
como gerentes e diretores —, aplica-se uma enorme bateria de testes — provas de
conhecimentos, testes psicoldgicos, testes de personalidade e técnicas de opiniao na
organizagao.

Vejamos as caracteristicas de cada uma das técnicas de selegéo.

Entrada Processamento Saida

A 4

\ 4

Aplicacao das
técnicas de selecao

Candidatos
selecionados
encaminhados
ao gerente

Candidatos
encaminhados
pelo
recrutamento

Entrevistas

Testes de conhecimentos
e Testes psicolégicos
Testes de personalidade
Técnicas de simulacao

Figura 3.6. O processo de selecao de pessoal
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3.2.1. Entrevista de selecao

A entrevista de selecdo constitui a técnica de selecdo mais utilizada. Na
verdade, a entrevista tem inimeras aplicagbes nas organizagbes. Ela pode ser
utilizada na triagem inicial dos candidatos ao recrutamento, como entrevista pessoal
inicial na selegdo, entrevista técnica para avaliar conhecimentos técnicos e
especializados, entrevistas de aconselhamento e orientagcdo profissional no servigo
social, entrevista de avaliagdo do desempenho, entrevista de desligamento, na saida
dos empregados que se demitem ou sao demitidos nas empresas etc.

A entrevista de selegdo é um processo de comunicagao entre duas ou mais
pessoas que interagem entre si e no qual uma das partes esta interessada em
conhecer melhor a outra. De um lado, o entrevistador ou tomador de deciséo e, de
outro lado, o entrevistado ou candidato. O entrevistado se assemelha a uma caixa-
preta a ser desvendada. Aplica-se a ela determinados estimulos (entradas) e, com
isto, estabelecer as possiveis relagbes de causa e efeito ou verificar seu
comportamento diante de determinadas situacées. Apesar do seu forte componente
subjetivo e impreciso, a entrevista pessoal é aquela que mais influencia a deciséao final
a respeito dos candidatos. Entrevistar é, provavelmente, o método mais utilizado em

selecéo de pessoal.

Entradas:
e Perguntas
Entrevistador * Estimulos | Entrevistado
(tomador de (caixa-preta)
decisao)
Saidas:

¢ Respostas
o Reacdes
¢ Retroacao

Figura 3.7. A entrevista como um processo de comunicagao.

Como em todo processo de comunicagao, a entrevista sofre todos os males —
como ruido, omissao, distorcao, sobrecarga e, sobretudo, barreiras — de que padece a
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comunicagdo humana. Para reduzir essas limitagbes, pode-se introduzir alguma

negentropia no sistema. Sao necessarias duas providéncias para melhorar o grau de

confianga e de validade da entrevista: melhor constru¢cao do processo de entrevista e

treinamento dos entrevistadores:

1.

Construgdo do processo de entrevista. O processo de entrevistar pode
proporcionar maior ou menor grau de liberdade para o entrevistador na
condugédo de entrevista. Em outros termos, a entrevista pode ser estruturada e
padronizada como pode ficar inteiramente livre, a vontade do entrevistador ou
ao sabor das circunstancias. Nesse sentido, as entrevistas podem ser
classificadas, em funcao do formato das questdes e das respostas requeridas,
em quatro tipos:

a. Entrevista totalmente padronizada. E a entrevista estruturada e com um

roteiro preestabelecido, no qual o entrevistador faz perguntas
padronizadas e previamente elaboradas no sentido de obter respostas
definidas e fechadas. Por essa razdo, perde profundidade e flexibilidade
e torna-se limitada. Pode assumir uma variedade de formas, como
escolha simples (verdadeiro-falso, sim-nédo, agrada-desagrada), escolha
multipla etc. apresenta a vantagem de proporcionar um roteiro ao
entrevistador que ndo precisa se preocupar quanto aos assuntos que
ira pesquisar com o candidato e nem com sua seqUéncia, pois a
entrevista j4 esta preparada de antemao. E o tipo de entrevista planeja
e organizada para ultrapassar as limitagées dos entrevistadores.
Entrevista padronizada apenas nas perguntas. E a entrevista com
perguntas previamente elaboradas, mas que permitem resposta aberta,
ou seja, resposta livre por parte do candidato. O entrevistador se baseia
em uma listagem (check-listy de assuntos a questionar e colhe as
respostas ou informagdes do candidato.

Entrevista direta. E a entrevista que determina o tipo de resposta
desejada, mas nao especifica as questdes, ou seja, deixa as perguntas
a critério do entrevistador. E aplicada para conhecer certos conceitos
pessoais dos candidatos e que demandam certa liberdade para que o
entrevistador possa capta-los adequadamente. O entrevistador precisa
saber formular as questées de acordo com o andamento da entrevista
para obter o tipo de resposta ou informacdo requerida. A entrevista
diretiva € uma entrevista de resultados.

Entrevista ndo-diretiva. E a entrevista totalmente livre e que ndo

especifica nem as questdes e nem as respostas requeridas. E também
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denominada entrevista exploratéria, informal ou nao-estruturada. Trata-
se de uma entrevista cuja seqiéncia e orientacao fica a critério de cada
entrevistador, que caminha dentro da linha de menor resisténcia ou da
extensdo de assuntos, sem se preocupar com seqiéncia ou roteiro,
mas com o nivel e profundidade que a entrevista pode alcancar. O
entrevistador corre o risco de esquecer ou omitir alguns assuntos ou
informagdes. E uma técnica criticada pela sua baixa consisténcia devido
ao fato de ndo se basear em um roteiro ou itinerdrio previamente
estabelecido.

2. Treinamento dos entrevistadores. Nas empresas com processos de selecéo
bem-sucedidos, é vital o papel do entrevistador. Nelas, os gerentes sao
treinados nas habilidades de entrevistar candidatos, o gerente assume um
papel fundamental no processo seletivo, enquanto o 6rgéo de staff assume o
papel de consultor interno e orientador para que o0s gerentes e suas equipes
entrevistem os candidatos e tomem suas decisbes a respeito deles. Os
entrevistadores novatos comegam com entrevistas totalmente padronizadas.
Com alguma experiéncia no assunto, o esquema muda para entrevistas
padronizadas apenas quanto as perguntas ou questées a serem formuladas ou
para entrevistas diretivas. As entrevistas nao-diretivas geralmente ficam a
cargo dos gerentes que, na seqUéncia do processo seletivo, sdo os

entrevistadores finais.

De um modo geral, a entrevista funciona como um instrumento de comparacgéao. O
entrevistador precisa trabalhar dentro de certa precisdo (apresentando resultados
coerentes) e de certa validade (medindo exatamente aquilo o que se pretende
verificar), tal como um instrumento de medida confidvel. A sua margem de erro
(tolerancia ou variancia com as medidas) € maior, dada a sua condicdo humana. O
entrevistador deve funcionar como o fiel da balanca que compra objetivamente as
caracteristicas oferecidas pelo candidato com os requisitos exigidos pelo cargo a ser
preenchido.

* Pros e Contras
Entrevista de selecao

A entrevista de selecdo € a técnica seletiva mais utilizada. Entretanto, ela
apresenta vantagens e desvantagens, a saber:
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Pros:

1. Permite contato face a face com o candidato.

2. Proporciona interagéo direta com o candidato.

3. Focaliza o candidato como pessoa humana.

4. Permite avaliar como o candidato se comporta e suas reagoes.
Contras:

1. Técnica altamente subjetiva e forte margem de erro e variacao.
2. Nem sempre o candidato se sai bem na entrevista.

3. Dificil comparar véarios candidatos entre si.

4. Exige treinamento do entrevistador

5. Exige conhecimento a respeito do cargo e suas caracteristicas basicas.

3.2.3. Provas de conhecimentos ou de capacidades

As provas de conhecimento sao instrumentos para avaliar o nivel de
conhecimentos gerais e especificos dos candidatos exigidos pelo cargo a ser
preenchido. Procurando medir o gral de conhecimentos profissionais ou técnicos,
como nogdes de informatica, de contabilidade, de redacao, de inglés etc. Por outro
lado, as provas de capacidade constituem amostra de trabalho que séo utilizados
como testes para verificar o desempenho dos candidatos. Procuram medir o grau de
capacidade ou habilidade para certas tarefas, como a pericia em lidar com
computador, a pericia do motorista de caminhdo ou de empilhadeira, da digitadora ou
do operador de maquinas. Ha uma enorme variedade de provas de conhecimento e de
capacidades. Dai, a necessidade de classifica-las conjuntamente quanto a forma de
aplicacdo, a abrangéncia e a organizagao.

1. Quanto a forma de aplicacédo, as provas de conhecimento ou de capacidade
podem ser orais, escritas ou de realizagao.

e Provas horais. Sao aplicadas verbalmente por meio de perguntas e

respostas orais. Funcionam quase como uma entrevista padronizada e

estruturada, mas apenas como perguntas verbais especificas no sentido de

obter respostas verbais também especificas.
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e Provas escritas. Sao feitas por escrito por meio de perguntas e respostas
escritas. Sao as provas geralmente realizadas nas escolas e universidades
para aferir conhecimentos adquiridos.

e Provas de realizagdo. Sao aplicadas por meio da execucado de um trabalho
ou tarefa, de maneira uniforme e com o tempo determinado, como uma
prova de digitagdo, de desenho, de manobra de um veiculo, usinagem de
uma peca ou trabalho em computador.

2. Quanto a abrangéncia, as provas de conhecimento ou de capacidade podem
ser gerais ou especificas.

e Provas gerais. Sdo as provas que avaliam nog¢des de cultura geral ou
aspectos genéricos do conhecimento.

e Provas especificas. S&o as provas que avaliam conhecimentos técnicos e
especificos diretamente relacionados ao cargo que se pretende preencher,
como conhecimento de quimica, de informatica ou de contabilidade.

3. Quanto a organizagéo, as provas de conhecimento ou de capacidade podem
ser tradicionais ou objetivas.

e Provas tradicionais. Sao as provas do tipo dissertativo e expositivo. Nao
exigem planejamento e podem ser improvisadas. Abrangem um numero
menor de questbes pelo fato de exigir respostas longas, explicativas e
demoradas. Avaliam profundidade de conhecimentos, mas se
circunscrevem a uma pequena extensdo do campo de conhecimento do
candidato. Sua avaliagdo € demorada e subjetiva, exigindo o trabalho de
um especialista no assunto. S&o amplamente utilizadas em nossas escolas
e universidades para aferir o conhecimento dos alunos.

e Provas objetivas. Sao as provas planejadas e estruturadas na forma de
testes objetivos. Sua aplicacdo é rapida e facil. Sua afericao também é
rapida, facil e objetiva, podendo ser feita por ndo-especialistas no assunto.
Permitem medir extensao e abrangéncia dos conhecimentos. As provas
objetivas sdo geralmente denominadas testes, pois transformam as
perguntas ou questdes na forma de itens de testes. Os principais itens de
testes séo:

i.  Alternativas simples ou testes dicotbmicos. Uma questdo com duas
alternativas de resposta (certo-errado, sim-nao). Permitem 50% de
probabilidade de acerto ao acaso. Exemplo: quem descobriu o Brasil foi
Pedro Alvares Cabral: sim — néo.
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ii. ~ Multipla escolha. Uma questdao com 3,4 ou 5 alternativas de resposta para
reduzir a probabilidade de acerto ao acaso. Exemplo: o Brasil foi
descoberto em: a — 1530, b — 1492, c — 1474, d - 1500, e — 1521.

iii.  Preenchimento de lacunas. Uma frase incompleta com espacos abertos
para preencher. Exemplo: a Alfa S/A apresenta uma politica de RH muito

para os seus funcionarios.

iv.  Ordenacdo ou conjugacdo de pares. Duas colunas com palavras ou
assuntos dispostos ao acaso e que devem ser ordenados ou colocados um
ao lado do outro. Exemplo: de um lado varios numerados e de outro varias
capitais para serem numeradas de acordo com seu pais.

v.  Escala de concordancia/discordancia. Uma declaracao na qual o candidato
mostra o seu grau de concordéancia ou discordancia. Exemplo: as pequenas
empresas sdo melhores do que as grandes para se trabalhar? a — discordo
totalmente, b — discordo, ¢ — indiferente, d — concordo, e — concordo
totalmente.

vi.  Escala de importancia. E uma escala que classifica a importancia de algum
atributo. Exemplo: o refeitério em uma empresa é: a — extremamente
importante, b — muito importante, ¢ — um pouco importante, d — ndo muito
importante, e — sem importancia.

vii.  Escala de avaliagdo. E uma escala que avalia algum atributo. Exemplo: o
refeitério da empresa Alfa S/A é: a — excelente, b — 6timo, d — regular, e —

sofrivel.

Prova tradicional Prova objetiva (teste)

Perguntas amplas e abrangentes Perguntas focalizadas e especificas

Respostas indeterminadas

. Respostas determinadas e curtas
Quanto a

Exame do setor estrito da matéria

L Examina todo o campo da matéria
organizacao

Pode ser improvisada Deve ser planejada cuidadosamente

Permite o acerto ao acaso

Aprecia a organizagéo de ideias

. e Condicoes indeterminadas e Condicoes determinadas
Quanto a .
L e Tempo demorado de aplicacao e Tempo curto de aplicagao
aplicacao
¢ Aplicagao demorada e trabalhosa ¢ Aplicagao simples e rapida
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o Avaliacao dificil através da leitura
detalhada da prova

Quanto a e Exige conhecimento especifico do

avaliacao avaliador

e Avaliacdo demorada e subjetiva

o Critério subjetivo e variavel

e Avaliagao facil e automatica através
de chave de avaliagao

e Nao exige conhecimento especifico
do avaliador

¢ Avaliacao rapida e objetiva

Figura 3.8. Comparagéo entre as provas tradicionais e as provas objetivas.

3.2.4. Testes psicoldgicos

Os testes psicoldgicos constituem uma medida objetiva e estandartizada de

uma amostra do comportamento no que se refere a aptidées da pessoa. Os testes

psicologicos sao utilizados como uma medida de desempenho e se baseiam em

amostras estatisticas de comparacéo, sendo aplicados sob condi¢cdes padronizadas.

Os resultados dos testes de uma pessoa sdo comparados com padrdes de resultados

em amostras representativas para obter resultados em percentis. Por isso, os testes

psicologicos apresentam trés caracteristicas que as entrevistas e provas tradicionais

ou objetivas nao tém:

1. Preditor. Significa a capacidade de um teste de oferecer resultados

prospectivos capazes de servir como prognostico para o desempenho do

cargo.

2. Validade. Significa a capacidade do teste de aferir exatamente aquela variavel

humana que se pretende medir. Validade representa a relagdo entre um

esquema de selegdo com algum critério relevante. Um teste sem validade nao

funciona, pois mede coisas que néo se pretende medir.

3. Precisdo. Significa a capacidade do

teste de apresentar resultados

semelhantes em varias aplicagcbes na mesma pessoa. Precisdao representa a

consisténcia da mensuragdo e auséncia de discrepancia na medida. As

repetidas aplicagdes do teste apresentam resultados constantes.

Todo o instrumental de selecdo deve possuir caracteristicas de validade e de

precisdo. Isso vale tanto para as entrevistas provas de conhecimentos e capacidades,
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como para os testes psicolégicos. Sao estes, entretanto, os campedes nestes dois
aspectos.

Os testes psicoldgicos utilizados no processo seletivo focalizam principalmente as
aptiddes. Servem para determinar quanto elas presentes em cada pessoa, com a
finalidade de prever o seu comportamento em determinadas formas de trabalho.
Baseiam-se nas diferencas individuais das pessoas e analisam o quanto variam as
aptiddées de um individuo em relagdo as estatisticas de resultados em amostras.
Enquanto as provas de conhecimento ou capacidade medem a capacidade atual de
realizacao e habilidades, os testes psicolégicos medem as aptiddes individuais, para
oferecer um prognostico futuro do seu potencial de desenvolvimento. A figura 3.6
mostra as diferencas entre aptiddes e capacidades.

Aptidao Capacidade

e Predisposicao natural para determinada e Habilidade adquirida para realizar
atividade ou trabalho determinada atividade ou trabalho

o Existe sem exercicio prévio, sem treino e Surge depois do treinamento ou
ou aprendizado. aprendizado

e E avaliada por meio de comparagdes  E avaliada pelo rendimento no trabalho

e Permite prognostica o futuro do e Permite diagnosticar o presente: refere-
candidato no trabalho se a habilidade atual do individuo

e Transforma-se em capacidade através e E oresultado da aptidao depois de
do exercicio ou treinamento exercitada ou treinada

o E apredisposicdo geral ou especifica o E adisposicao geral ou especifica para
para o aperfeicoamento no trabalho o trabalho atual

e Possibilita 0 encaminhamento futuro o Possibilita a colocagcdo imediata em
para determinado cargo determinado cargo

e E estado latente e potencial de e E estado atual e real de comportamento
comportamento

Figura 3.9. As diferencas entre aptidao e capacidade.
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A abordagem mais conhecida a respeito das aptidoes € a teoria multifatorial de

Thurstone. Segundo esta abordagem, a estrutura mental das pessoas é

constituida por um numero de fatores relativamente independentes entre si, cada

qual responsavel por uma determinada aptidao. Thurstone definiu sete fatores

especificos e criou um conjunto de testes para medi-los, os chamados testes de

habilidades primarias. Acrescentou um fator geral (fator G) ao qual deu o nome de

inteligéncia geral pelo fator de condicionar e complementar todas as aptidoes. Os

sete fatores especificos estao representados na figura 3.6.

Fator G

Inteligéncia Geral

Fator V Fator W Fator N Fator S Fator M Fator P Fator R
Aptidao Fluéncia Aptidao Aptidao Memoria Aptidao Raciocinio
verbal verbal numérica especial associativa perceptiva abstrato
Redagéo Oratéria Capacidade |Capacidade Facilidade Atencéao Raciocinio
e escrita de lidar de lidar com | de concentrada | logico
Escrita com espagos memorizar . N
Preciséo N nimeros eventos, Facilidade Abstragdo
das Facilidade Geometria pessoas com o
palavras defalare | Calculos locals detalhes Conceituali
escrever Pintura S zagao
Expressao Matematica cplsas~ou Capricho o
escrita Argument Escultura situagoes. Vis&o
acao Atencéo global
Arquitetura
Figura 3.10. A teoria multifatorial de Thurstone
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Os candidatos recebem uma bateria de testes psicolégicos para avaliar suas

diferentes aptiddes e um teste de nivel mental para avaliar o Fator G.

Cada cargo impde determinadas aptiddes do ocupante. Elas sdo anotadas na

fixa profissiografica do cargo para definir o perfil e as caracteristicas do candidato

ideal. A partir dai, determinam-se quais testes psicolégicos adequados para pesquisar

as aptiddes necessarias ao ocupante do cargo. Assim €& comum encontrar-se

diferentes baterias de testes para cada cargo.

Nome:

Data: I

Percentis:

20

30 40 50 60 70 80 90 100

—

. Fator G:

. Fator V:

. Fator W:

. Fator N:

. Fator S:

. Fator M:

N Of O A W[ N

. Fator P:

8. Fator R:

Figura 3.11. Laudo de resultados de testes psicologicos.

Grupo funcional de cargos

Ferramenteiro

Encarregado de equipe

Testes psicologicos indicados

¢ Nivel mental - Percentil 40 a 60

e Fatorp - Percentil acima de 40
o Destreza manual e digital - Percentil acima de 40
e Fator S - Percentil acima de 30
¢ Nivel mental - Percentil 50 a 70

e Fator P - Percentil acima de 50
o Destreza manual e digital - Percentil acima de 70
e Fator S - Percentil acima de 60
¢ Nivel mental - Percentil acima de 60
e Fator V - Percentil acima de 70
e Fator W - Percentil acima de 50
e Fator R - Percentil acima de 50

Figura 3.12. Baterias de testes psicolégicos
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3.2.5. Testes de personalidade

Personalidade é mais do que o conjunto de certos aspectos mensuraveis.
Constitui uma integragdo de tragos pessoais, uma mistura, um todo organizado. O
termo personalidade representa a integracdo Unica de caracteristicas mensuraveis
relacionadas com aspectos permanentes e consistentes de uma pessoa. Essas
caracteristicas sao identificadas como tragos de personalidade e distinguem a pessoas
das demais. Os testes de personalidade revelam certos aspectos das caracteristicas
superficiais das pessoas, como aquelas determinados pelo carater (tracos adquiridos
ou fenotipicos) e aqueles determinados pelo temperamento (tracos inatos ou
genotipicos).

Os testes de personalidade sao denominados psicodiagndsticos quando
revelam tragos gerais de personalidade em uma sintese global. Nesta categoria estao
os chamados testes expressivos (de expressdo corporal), como o PMK -
psicodiagnéstico miocinético de Mira y Lopez e os chamados testes projetivos (de
projecdo da personalidade), como o psicodiagnéstico de Rorschach, teste de
Apercepcao tematica — TAT, teste da arvore de Koch, teste da figura humana de
Machover, teste de Szondi etc.

Os testes de personalidade sao chamados especificos quando pesquisam
determinados tracos ou aspectos da personalidade, como equilibrio emocional,
frustracdes, interesses, motivacdo etc. Nessa categoria estdo os inventarios de
interesses, de motivacdo e de frustracdo. Tanto a aplicacdo quanto a interpretacédo dos
testes de personalidade exigem a presenca de um psicélogo. Diante de seu custo de
aplicagao e interpretagao, os testes e inventarios de personalidade sdo aplicados em
casos especiais ou quando o cargo justifique. Quase sempre sao utilizados em cargos

executivos de alto nivel.
3.2.6. Técnicas de simulacao

As técnicas de simulacdo deixam o treinamento individual e isolado para
centrar-se no tratamento em grupos e substituem o método verbal ou de execugao
pela acdo social. Seu ponto de partida é o drama, que significa reconstituir em cima de
um palco — o contexto dramatico — no momento presente, no aqui e agora, o evento
que se pretende analisar 0 mais préximo do real. Assim, o protagonista, ao dramatizar
uma cena, assume um papel (role Playing) e permanece em um palco circular rodeado
por outras pessoas — contexto grupal — que assistem a sua atuagao e podem vir ou
n&o a participar da cena.
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As técnicas de simulagdo sdo essencialmente técnicas de dinamica de grupo.
A principal técnica de simulagao é o psicodrama, que se fundamenta na teoria geral de
papeis: cada pessoa pde em acgao papeis que lhe sdo mais caracteristicos sob forma
de comportamento seja isoladamente, seja em interacdo com outra pessoas.
Estabelecer vinculos habituais ou tentar estabelecer novos vinculos. Age no aqui e
agora como em seu cotidiano, o que permite analisar e diagnosticar o seu préprio

esquema de comportamento.

As técnicas de simulagdo abriram um campo interessante para o processo
seletivo. As caracteristicas humanas reveladas pelas técnicas tradicionais de selegéao
precisam aguardar sua confirmacéo ou n&o partir de algum tempo de desempenho no
cargo, uma vez que elas ndo pesquisam o comportamento real dos candidatos e suas
interacbes com pessoas, situacoes e desafios. As técnicas de simulacdo sao usadas
como um complemento do diagnostico: além dos resultados das entrevistas e dos
testes psicologicos, o candidato € submetido a uma situacdo de dramatizacdo de
algum evento relacionado ao papel que ira desempenhar na organizacéo para fornecer
uma visdo mais realista acerca de seu comportamento no futuro. As técnicas de
simulacdo sdo utilizadas nos cargos que exijam relacionamento interpessoal, como
direcdo, gerencia supervisao, vendas, compras, contratos com o publico etc. o erro
provavel e intrinseco a qualquer processo seletivo pode ser reduzido, e o préprio
candidato pode avaliar sua adequacao ao cargo pretendido pela simulagdo de uma
situacdo que futuramente ira enfrentar. A simulagdo promove retroagdo e permite o
alto conhecimento, e a auto-avaliagdo. As técnicas de simulagdo devem ser

conduzidas por psicélogos ou especialistas no assunto.
3.3. O Processo de Selecao de Pessoas

A selecdo de pessoas constitui um processo composto de varias etapas ou
fases sequenciais pelas quais passam os candidatos. Na medida em que sdo bem
sucedidos, os candidatos ultrapassam os obstaculos e passam adiante para as etapas
posteriores. Na medida em que ndo conseguem superar as dificuldades, os candidatos
sao rejeitados e saem fora do processo. Nas etapas iniciais, ficam as técnicas mais
simples, econdmicas e mais faceis, ficando as técnicas mais caras e sofisticadas para
o final. O processo seletivo utiliza geralmente a combinagdo de varias técnicas de
selecao e procedimentos multiplos que variam de acordo com o perfil e complexidade
do cargo a ser preenchido.

Cada técnica de selecao proporciona certas informagdes a respeito dos
candidatos. As organizag¢des utilizam uma variedade de técnicas de selegéo para obter
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as informagbes necessarias a respeito dos candidatos. Quanto maior o numero de
técnicas de selegédo, maior a oportunidade de informagdes de selecao para trabalhar e
maior a oportunidade de informacao de selegcéo para trabalhar e maior o tempo e seu

custo operacional.

Processo de selecao Razoées para rejeicao

Solicitacio de emprego Qualificagbes insuficientes

\ 4

Habilidades insuficientes ou

Entrevista inicial de triagem . . -
conhecimentos insuficientes

\ 4

Provas e testes de selecao Baixos resultados

v

Comportamento ou atitude
desaconselhaveis

Entrevistas

v

Exame médico

v

Inabilidade fisica para o trabalho

Analise e decisao final

A 4

Baixo potencial gera

Figura 3.13. O processo seletivo como uma sequencia de etapas

3.4. Avaliacao dos Resultados da Selecao de Pessoas

Existe uma variedade de procedimentos de selecdo que podem ser
combinados de diversas maneiras. Cada organizacao precisa determinar quais sao 0s
processos e procedimentos de sele¢cdo mais adequados e que proporcionam oS
melhores resultados. O processo seletivo precisa ser eficiente e eficaz. A eficiéncia
reside em fazer corretamente as coisas: saber entrevistar bem, aplicar testes de
conhecimentos que sejam validos e precisos, dotar a sele¢do de rapidez e agilidade,
contar com um minimo de custos operacionais, envolver as geréncias e suas equipes
no processo de escolher candidatos etc. a eficacia reside em alcancgar resultados e
atingir objetivos: saber trazer os melhores talentos para a empresa e, sobretudo, tornar
a empresa cada dia melhor com as novas aquisicées de pessoal. Mas a pergunta que
geralmente paira é: como saber que o processo de provisdo de pessoas apresenta
eficiéncia e eficacia? Um dos problemas principais na administracao de um processo é
exatamente medir e avaliar o seu funcionamento por meio de resultados, ou seja,

através de suas saidas. Somente com essa retroacdo (retro informacao) é possivel
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saber se se deve fazer intervengdes no sentido de corrigir inadequacgdes e ajustar o

funcionamento do processo para melhora-lo cada vez mais.

Exercicios

1. Conceitue selecao de pessoas.

2. Explique a selecao como um processo de comparacao.

3. Explique a selegdo como um processo de decisdo e escolha.

4. Como se faz a identificacao das caracteristicas pessoais do candidato?
5. Quais as bases para a selecao de pessoas?

6. Quais as técnicas para colheita de informagdes sobre o cargo? Explique-as.
7. Quais as principais técnicas de sele¢ao?

8. O que é ficha de especificacdes do cargo ou ficha de profissiografica?
9. Explique os pros e contras da entrevista.

10. Quais as diferengas entre aptiddo e capacidade?

11. O que sao técnicas de simulagao? Explique-as.

12. Explique o processo de selegao.

4. Modelagem do trabalho

A maneira como as pessoas trabalham nas organizagbes dependem
basicamente de como seu trabalho foi planejado, modelado e organizado. Em geral,
as tarefas estdo contidas em cargos. A estrutura de cargos é condicionada pelo
desenho organizacional em que ela esta contida. Os cargos fazem parte integrante do
formato estrutural da organizacdo. Esse condiciona e determina a distribuicao,
configuracdo e o grau de especializacdo dos cargos. O desenho organizacional
representa a arquitetura da organizagdo: como o0s seus 6rgdo e cargos estao
estruturados e distribuidos, quais as relacdes de comunicagao entre eles, como o
poder esta definido e como as coisas deveram funcionar. Se a estrutura organizacional
€ rigida e imutavel, os cargos também serao fixos, permanentes e definidos, fechados

individualizados e delimitados. Se a estrutura é flexivel e adaptavel, os cargos também
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serdo maleaveis, ajustaveis e abertos, com elevado indice de interacdo com o
ambiente que o circunda. Quanto mais a estrutura organizacional for maleavel e
flexivel, tanto mais os cargos serdo mutaveis e tanto mais forte a presencga de equipes
multidisciplinares e autogeridas no lugar de 6rgaos permanentes e definitivos. Hoje, a
modelagem do trabalho requer flexibilidade e intensa participacdo das pessoas

envolvidas.

Para os autores classicos, a estrutura organizacional nada mais é do que a
arquitetura de cargos dispostas de uma maneira racional e logica a fim de
proporcionar uma adequagao entre a especializagao vertical (niveis hierarquicos), de
um lado, e a especializagdo horizontal (departamentalizacdo), de outro. Cada
departamento ou divisdo é formado por um conjunto de cargos. Para se analisar uma
organizacao deve-se decompor cada 6rgdo em seus cargos constitutivos. Essa visao
tradicional, linear e cartesiana esta sendo substituida por uma visdo sistémica e

contingencial, que procura mais integrar e juntar do que em separar e fragmentar os

cargos.
Os velhos meios Aspectos Os hovos meios
Altas, com muitos Achatadas, com poucos
: o <€— Estrutura —> . L
niveis administrativos niveis administrativos
Centralizada na Descentralizada em todos
- <€— Autoridade —> o
cupula da administragéao os niveis: empowerment
Amplo e diversificado <&— Papel do staff — Pequeno e concentrado
Simplificado e estreito. Multifuncional e amplo.

Os gerentes pensam e as As pessoas pensam e

<~ Desenho dos cargos —>

pessoas fazem e executam melhoram continuamente
Importantes como unidade Como sistemas sociotécnicos
administrativa & Grupos de trabalho —> integrados e equipes
formal amplamente utilizadas
Salario conforme a Salario flexivel por metas
classificagao do cargo e o <— Compensacéo —> e pelo desempenho
desempenho individual individual e grupal.
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Amplo e conceitual.
Limitado apenas ao cargo. Ocupante € valioso e é
Ocupante é descartavel < Treinamento > encorajado a aprender novas

habilidades e muitas tarefas

Figura 4.1. As novas tendéncias quanto ao trabalho.

4.1. Conceito de Cargo

As pessoas trabalham nas organizagdes desempenhando um determinado
cargo. Em geral, quando se pretende saber o que uma pessoa faz na organizacao,
pergunta-se qual € o cargo que desempenha. Com isso, sabemos o que ela faz na
organizacao e temos uma idéia de sua importancia e do nivel hierarquico que ocupa.
Para a organizagdo o cargo constitui a base de aplicacdo das pessoas nas tarefas
organizacionais. Para a pessoa, o cargo constitui uma das maiores fontes de
expectativas e de motivagdo. Quando as pessoas ingressam na organizagdo, €
através de toda a sua trajetéria profissional, elas sempre sdo ocupantes de algum
cargo.

O cargo € uma composi¢do de todas as atividades desempenhadas por uma
pessoa — 0 ocupante — que podem ser englobadas em um todo unificado e que figura
em certa posicao formal do organograma da empresa. Assim, para desempenhar as
suas atividades, a pessoa que ocupa um cargo deve ter uma posi¢cao definida no
organograma. A posicdo do cargo no organograma define o seu nivel hierarquico, a
subordinacao (a quem presta responsabilidade), os subordinados (sobre quem exerce
autoridade) e o departamento ou divisdo onde esta localizado. Por essa razédo, os
cargos sao representados no organograma através de retangulos, cada qual com dois
terminais de comunicacdo: o0 suspeito, que o liga ao cargo acima e define sua
subordinacdo, e o inferior, que o liga com os cargos abaixo e define seus
subordinados. Sob o prisma horizontal, de cada cargo estda emparelhado a outros
cargos do mesmo nivel hierarquico, que, em geral, recebem uma titulagem equivalente
(como diretores, gerentes, chefes, operadores etc.). Sob o prisma vertical, cada cargo
esta incluido em algum departamento, divisdao ou area da empresa. E assim se
compde o organograma de cargos. Sob este enfoque, 0os cargos nao existem ao
acaso. Eles sdo intencionalmente desenhados, projetados, delineados, definidos e
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estabelecidos dentro a organizagdao. A figura 4.2 abaixo da uma ideia de

posicionamento deum cargo no organograma da empresa.

Area de atuacio

Niveis
hierarquicos

Responsabilidade

A

Cargo

Autoridade

Figura 4.2. Posicionamento do cargo no organograma.

Olhando sob outro prisma, um cargo constitui uma unidade da organizagao e
consiste em um conjunto de deveres e responsabilidades que o tornam separado e
distinto dos demais cargos. Na realidade, os cargos constituem os meios pelos quais a
empresa aloca e utiliza os seus recursos humanos para alcancar objetivos
organizacionais por meio de determinadas estratégias. Na outra ponta, os cargos
constituem os meios pelos quais as pessoas executam as tarefas dentro da
organizacao para alcancar determinados objetivos individuais. E resumo, os cargos
representam a pedra de toque entre a organizagao e as pessoas que nela trabalham.
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4.2. Desenho de Cargos

O desenho de cargos (job desing) envolve a especificagdo do contetdo de
cada cargo, dos métodos de trabalho e das relagdes com os demais cargos.

Cada cargo exige certas competéncias do seu ocupante para que seja bem
desempenhado. Essas competéncias variam conforme o cargo, nivel hierarquico e a
area de atuacdo. Elas exigem que o ocupante saiba lidar com recursos, relagbes
interpessoais, informagéo, sistemas e tecnologia em diferentes graus de intensidade,

conforme a figura.

O desenho de cargos constitui a maneira como cada cargo é estruturado e
dimensionado. Desenhar um cargo significa definir quatro condi¢des basicas:

1. O conjunto de tarefas ou atribuicdes que o ocupante devera desempenhar
(qual é o conteudo do cargo).

2. Como as tarefas ou atribuicdes deverao ser desempenhadas ( quais sao os
métodos e processos de trabalho).

3. A gquem o ocupante do cargo devera se reportar (responsabilidade), isto é
guem é o seu superior imediato.

4. Quem o ocupante do cargo dever supervisionar ou dirigir (autoridade), isto &,
guem sdo 0s seus subordinados ou pessoas que dele dependem para
trabalhar.

O desenho de cargo é especificacdo do conteudo, dos métodos de trabalho e
das relagcbes com os demais cargos, no sentido de satisfazer os requisitos
tecnolégicos, organizacionais e sociais, bem como o0s requisitos pessoais do seu
ocupante. No fundo, o desenho dos cargos representa o modo pelo qual os
administradores projetam o0s cargos individuais e os combinam em unidade,
departamentos e organizacdes. Nesse sentido, o desenho de cargo define o grau de
responsabilidade ou de liberdade concedido ao ocupante: se o0 cargo oferece
compromisso pessoal com o negocio ou com o cliente ou se o cargo amarra o

individuo a condi¢des humilhantes ou a regras burocraticas.
4.3. Descricao e Analise de Cargos

Nem sempre € o gerente de linha ou o profissional de RH quem desenha os
cargos. Muitas vezes, outros érgaos sao os responsaveis pelo desenho de cargos —
como O&M ou engenharia industrial. Assim muitas vezes, o gerente de linha ou o
especialista em RH precisam saber como os cargos foram desenhados e estruturados.
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Dai a necessidade de descrever e analisar os cargos. Na verdade, descrigao e analise
de cargos tém no seu bojo a nogao de que 0s cargos ja existem e que precisam ser
desvendados como se fossem caixas negras. Sabe-se hoje que os cargos precisam

acompanhar as mudangas que ocorrem no contexto das organizacoes.

O que faz > Tarefas e atividades a executar

Periodicidade: diaria
semanal
mensal
anual
esporadica

Quando faz

\ 4

Conteudo Através de: pessoas
do Como faz magquinas e equipamentos
cargo materlals_ _
dados e informacoes

\ 4

Onde faz Local e ambiente de trabalho

\ 4

Objetivos do cargo
Metas e resultados a atingir

Por que faz

A\ 4

Figura 4.3. O conteudo do cargo segundo a descricao de cargos

4.3.1. Conceito de Descricao de Cargos

Descrever um cargo significa relacionar o que o ocupante faz, como faz, sob
quais condig¢des faz e por que faz. A descricdo de cargo € um retrato simplificado do
conteudo e das principais responsabilidades do cargo. Ela define o que o ocupante

faz, quando faz, como faz, onde faz e por que faz.

O formato comum de uma descri¢cao de cargo inclui o titulo do cargo, o sumario
das atividades a serem desempenhadas e as principais responsabilidades do cargo.
Muitas vezes, inclui também as relagbes de comunicagao do cargo com outros cargos,
como mostra a figura 4.4.
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TITULO DO CARGO
Enfermeira
SUMARIO DO CARGO
Responsavel pelo esquema completo de cuidados com o paciente, desde a admissao
ate a transferéncia ou saida do processo de enfermagem, bem como de avaliagao,
planejamento, implementacdo e avaliagdo. A enfermeira tem autoridade e total
responsabilidade sobre o processo de enfermagem e para projetar as futuras
necessidades do paciente e/ou da familia. Dirige e guia os cuidados ao paciente e as
atividades do pessoal de apoio, enquanto mantem o alto padrdo de enfermagem
profissional.
RELACOES
Reporta-se a enfermeira-chefe
Supervisionar: responsavel pelos cuidados atribuidos, prescri¢cdes e transcrigoes.
Trabalhar com os departamentos de apoio e cuidados ao paciente. Relagdes externas
com médicos, pacientes e familias de pacientes.
QUALIFICACOES
Educacao: graduacao em escola superior de enfermagem.
Experiéncia profissional: cuidados criticos exigem um ano de experiéncia
medico/cirurgica Requisitos de licenga ou registro:
Requisitos fisicos: A: Capacidade de bend, de alcangar ou assistir a transferéncia de 50
ou mais pouds
B: Capacidade de transferir e/ou andar 80% de 8 horas shift
C: Acuidade visual e auditiva para desempenhar funcoes
relacionadas.
RESPONSABILIDADES
1. Avaliar dimensdes fisicas, emocionais e psicossociais do paciente. Avaliar o
paciente por escrito apds sua admissdo e comunica-la aos que cuidam dele,
conforme as politicas internas do hospital.
2. Formular um plano escrito de cuidados com o paciente desde sua admissao ate sua
saida.
Desenvolver objetivos de curto e longo prazo apds a admissao. Reaver e utilizar o
plano.
3. Implementar o plano de cuidados. Demonstrar habilidades em desempenhar
procedimentos comuns de enfermagem.
Complementar as atividades de cuidado com o paciente de maneira organizada e
cronometrada, estabelecendo prioridades apropriadas.

Figura 4.4. Exemplo de descri¢cao de cargo

A descricdo de cargo relaciona de maneira breve as tarefas, deveres e as
responsabilidades do cargo. Ela € narrativa e expositiva e se preocupa com 0s
aspectos intrinsecos do cargo, isto €, com o0 seu conteudo. Feita a descricdo, vem a
andlise de cargos. Essa aborda os aspectos intrinsecos do cargo, isto é, quais os
requisitos que o ocupante deve possuir par desempenhar o cargo.
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4.3.2. Conceito de Analise de Cargos

Analisar um cargo significa detalhar o que o cargo exige do seu ocupante em
termos de conhecimentos, habilidades e capacidades para que possa desempenha-lo
adequadamente. A andlise é feita a partir da descricdo do cargo. Embora sejam
intimamente relacionadas, a diferenga é que enquanto a descri¢cdo de cargo focaliza o
conteudo do cargo (o que o ocupante faz, quando faz, como faz e por que faz), a
analise de cargos procura determinar quais 0s requisitos fisicos e mentais que o
ocupante deve possuir, as responsabilidades que o cargo Ihe impde e as condigdes
em que o trabalho deve ser feito.

Assim, a analise de cargos se preocupa com as especificagbes do cargo em
relagdo ao ocupante que devera preenché-lo. A andlise de cargos funciona como uma
analise comparativa de quais as exigéncias (requisitos) que o cargo impde a pessoa
que o0 ocupa sob o ponto de vista mental, fisico, responsabilidade e condicdo de
trabalho. Para que a analise de cargos tenha uma base concreta de comparacéo, ela
precisa fundamentar-se em fatores de especificagdes. A figura 4.5 mostra os principais
fatores de especificacdes utilizadas nas empresas.

e Instrug@o necessaria
Requisitos e Experiéncia anterior
q i > ¢ Iniciativa
mentais « Aptidées
e Esforgo fisico
i Concentragao visual ou mental
Requisitos * >
f?sicos >| e Destreza ou habilidades
= e Compleicao fisica
atores
de .
especificacao
Responsabi- e Supervisdo de pessoas
lidades por «| ® Material, equipamento ou ferramental
“| e Dinheiro, titulos ou documentos
e Contatos internos ou externos
Condicoes .| ¢ Ambiente fisico de trabalho
selh “| e Riscos de acidentes
trabalho

Figura 4.5. Fatores de especificacbes na analise de cargos.
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5. Relacao Com os Empregados
5.1. Relacao Com os Empregados

Os gerentes de linha supervisionam seus subordinados como parte integrante
de seu trabalho. Os subordinados requerem atengdo e acompanhamento, pois
enfrentam varias contingéncias internas e externas e estdo sujeitos a problemas
familiares, financeiros, de saude, preocupacoes diversas, dificuldade de transporte ou
de atendimento a compromissos, problemas com drogas fumo ou alcool. Sao
problemas variados que afetam o desempenho das pessoas. Algumas pessoas
conseguem administrar tais problemas por conta prépria. Outra ndo, e tornam-se
funciondrios problematicos. Lidar com funcionarios problematicos com justica e
equanimidade exige consideravel tempo dos gerentes. Os problemas pessoais podem
afetar o comportamento e trabalho dos funcionarios. E de interesse da organizagao

motivar e proporcionar assisténcia aos funcionarios nestas situagoes.

Muitas organizagbes oferecem assisténcia a funcionarios problematicos ou
tentam modificar 0 seu comportamento agressivo. As tentativas de relagbes com os
funciondrios tém por objetivo a criagdo de uma atmosfera de confianga, respeito e
consideracao e buscam maior eficacia organizacional através de remogao de barreiras
que inibem a plena participagdo dos funcionarios e cumprimentos de suas politicas
organizacionais. Essas barreiras decorrem de fatores organizacionais ou pessoais.
Qualquer que seja sua fonte, as atividades de relagcdo com funcionarios buscam
estabelecer comunicacao direta de duas vias para proporcionar assisténcia mutua e
envolvimento. Na realidade, as relagbes com empregados devem fazer parte
integrante da filosofia da organizagdo: a organizacao deve tratar seus empregados

com respeito e oferecer meios de atender as suas necessidades pessoais e familiares.
5.1.1. Desenho de um programa de relacao com empregados

Para Milkovich e Boudreau, as principais decisdes dos gerentes de linha para

desenhar um programa de relagdes com empregados devem incluir:

1. Comunicagbes. A organizagdo deve comunicar e explicitar a sua filosofia aos
funcionarios e solicitar deles sugestdes e opinides sobre assuntos do trabalho.

As comunicac6es devem ser de mao dupla.
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2. Cooperagdo. A organizagdo deve compartilhar o processo decisério e o

controle das atividades com os funcionarios para obter sua cooperacdo e
comprometimento.

Protegdo. O local de trabalho deve afetar o bem-estar dos funcionéarios sob o
ponto de vista fisico e proporcionar protecdo contra possiveis retaliagdes ou
perseguicdes do ponto de vista psicolégico. As pessoas devem sentir que seu
local de trabalho é agradavel e seguro.

Assisténcia. A organizagao deve responder as necessidades especiais de cada
funcionario dando-lhes suporte e apoio para tanto. As pessoas devem sentir
apoio e suporte da organizagcdo em suas necessidades e expectativas.
Disciplina e conflito. A organizagdo deve ter regras claras para lidar com
disciplina e a resolucao de possiveis conflitos.

5.1.2. Programa de sugestoes

O programa de sugestées € geralmente desenhado para solicitar, estimular,

avaliar e implementar sugestbes oferecidas pelos empregados e recompensar aqueles

que fornecam idéias que tenham aplicacées praticas e gerem resultados para a

organizacdo. Quase sempre as recompensas sao monetarias e o reconhecimento é

publico, podendo incluir também feria extras ou algum beneficio especial. Os sistemas

de sugestdes tem sido implementados com sucesso em muitas organizagoes.

As linhas basicas de um programa de sugestdes sdo as seguintes:

Deve haver uma comissdao de avaliagdo das sugestdes para analisar
objetivamente cada sugestdo e proporcionar uma razoavel explicacdo aos
funcionarios por que suas ideias foram rejeitadas. Essa comisséo deve ter
pessoas vindas de varias areas e niveis da organizagao.

A implementac@o de sugestdes aceitas e a recompensa ao funcionario que
ofereceu idéias devem ser feitas imediatamente e em publico. O jornal interno
da organizagao deve publicar o reconhecimento ao funcionario e o resultado da
melhoria sugerida. Exemplo e refor¢o sdo indispensaveis.

Deve ser avaliado o valor do beneficiou economia proporcionado a organiza¢ao
pela sugestao oferecida. Algumas organizagdes chegam a dar ate 100% da

vantagem ou economia decorrente da sugestao ao funcionario.

5.1.3. Programas de reconhecimento

Os prémios de reconhecimento sdo pagamentos ou créditos concedidos a

empregados ou equipes que proporciona contribuicdo extraordinaria a organizagao. A
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idéia & comunicar o que fizeram e torna-los modelos para os demais funcionarios da

organizagao.

O premio de reconhecimento pode ser indicado pelo gerente ou cliente interno
de um funcionario ou equipe e que deve comunicar a diregao o reconhecimento pela
contribuicdo. O premio de reconhecimento pode envolver uma cerimonia de
celebragdo do sucesso do funcionario ou equipe para encorajar todos os demais a
trabalhar em dire¢éo aos objetivos da organizac¢ao e fornecer uma retroacao altamente

positiva aos funcionarios.
5.2. Programa de Assisténcia ao Emprego

Frequentemente, os gerentes de linha se defrontam com problemas de
comportamento de seus subordinados e podem responder a eles de maneiras
variadas. Uma delas € deixar que o subordinado resolva seus problemas por si
préprio. Outra é assistir o subordinado através de programas internos ou pondo o
subordinado em contato com assisténcia profissional promovida pela empresa. As
pesquisas mostram que a utilizagdo de fontes externas de assisténcia € a maneira
mais comum de resposta da organizagdo, mas alguns tipos de aconselhamento in-
house sé@o usados. O aconselhamento pode variar desde uma breve conversa com o

gerente até reunides privativas com consultores profissionais no local de trabalho.

Em geral, os programas de assisténcia aos empregados (PAE) séao
estruturados para lidar com empregados que enfrentam problemas. Os PAEs séo
programas apoiados pelas organiza¢des que ajudam os funcionarios a lidar com seus

problemas pessoais que interferem no desempenho de seu trabalho.
5.2.1. Funcionarios problematicos

Nem todos os parceiros apresentam sinais de exceléncia em sua atividade na
organizacao. A gestdo de pessoas também precisa levar em conta os parceiros que
apresentam problemas e necessitam de ajuda para resolvé-los.

Os principais sintomas de um funcionario problematico sao:

Elevado absenteismo, nas segundas e sextas feiras, antes e apds feriados.
Faltas néo justificadas.

Faltas frequentes.

Atrasos e saidas antecipadas.

Alteragbes com colegas.

o o ks b~

Negligencia que provocam problemas a outros funciondrios.
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7. Julgamento precario de situagdes e decisdes erradas no trabalho.

8. Muitos acidentes estranhos no trabalho.

9. Danos e paradas de maquinas devido a negligéncias.

10. Envolvimentos com a lei, como multas no transito, embriaguez etc.

11. M4 aparéncia pessoal.

Quase sempre, os PAEs apresentam dois componentes fundamentais:

1. Uma politica escrita. Os primeiros a tomar conhecimento dos problemas das

pessoas sdo os colegas e os superiores. E nem sempre as pessoas tem a

motivagao suficiente para enfrentar o problema e nem estdo em condi¢es de

proporcionar o apoio emocional. Uma politica escrita pode ajuda-los neste

sentido e demonstrar o apoio total da organizagao.

2. Um coordenador para o programa. Os programas devem ter um coordenador

que assegure que 0s procedimento e politicas sejam reconhecidos e aplicados

no local de trabalho. O coordenador — que pode ser um especialista em RH ou

gerente de linha- promove a assessoria aos gerentes de linha, encorajando-os

a lidar com funcionarios com problemas e proporcionar servicos de natureza

confidencial.

Etapa 1

Identificar
funcionarios
problematicos:

o Auto-
identificacao
o [dentificacao
do supervisor

Etapa 2

Aconselhamento
do PAE

e

Funcionario se
recusa a
buscar ajuda e
€ desligado se o
problema tem
impacto negativo
sobre o trabalho

Etapa 3 Etapa 4
O problema é
resolvido e o
funcionario
: O problema é
continua no i
resolvido e o
trabalho .
funcionario
retorna ao
trabalho
Tratamento

Tratamento é
malsucedido
e o funcionario
é desligado

Figura 5.1. Arvore de decisdes de uma PAE.
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5.3. Disciplina

A palavra disciplina significava antigamente a conformidade pura e simples da
pessoa as regras e normas que a organizagao estabelecia porque eram adequadas ao
alcance dos objetivos organizacionais. Dentro desse antigo conceito, havia
necessidade de um controle externo intenso e rigido para monitorar o comportamento
das pessoas. Esse controle externo assentava-se exclusivamente nos meios (como
horarios de trabalho, proibicdes, comportamentos disciplinados etc.) e quase nunca se
preocupava com os fins (isto €, como o alcance de metas e de resultados). Ao
fiscalizar comportamentos como pontualidade, assiduidade, obediéncia ao chefe e
ordem as organizacoes deixavam de lado a eficiéncia, a eficacia, o alcance de metas e
objetivos, a adicao de valor a organizacao a melhoria da qualidade e da produtividade,

o atendimento ao cliente, e outros aspectos de real valor para a organizagao.

Modernamente, o termo disciplina refere-se a condicdo em que as pessoas
conduzem a si proprias de acordo com as regras e procedimentos de um
comportamento aceitavel pela organizagdo. E o que denominamos autodisciplina ou
autocontrole. Em outros termos, é o controle exercido pelas proprias pessoas
envolvidas, sem necessidade de monitoracdo externa. As pessoas ajustam seus
comportamentos as regras organizacionais, enquanto a organizacdo monitora as
metas e o alcance de objetivos. Os meios ficam por conta das pessoas, enquanto 0s
resultados sdo cobrados pela organizacdo. Sabendo o que delas se espera, as
pessoas se predispdem a alcangar os padrdes ou regras definidas pela organizagéo,
desde que esses parecam razoaveis e adequados as suas expectativas. Assim o
desejavel é que as organizagdes negociem com seus funciondrios os parametros de

comportamento a adotar.

Todavia, nem todas as pessoas aceitam a responsabilidade pela autodisciplina
e nem aceitam as normas do comportamento responsavel. S&o essas pessoas que
requerem algum gral de acdo disciplinar extrinseca, freqientemente denominada de
punicdo. Trata-se de uma necessidade de impor agdo disciplinar externa para
estabelecer claramente os limites do comportamento aceitavel pela organizagao.

Punicdo € a apresentacdo de uma consequéncia desejavel que diminui a
vontade de continuar o comportamento. No caso de pontualidade, os gerentes podem
punir funcionarios que continuam chegando atrasados ao trabalho expondo-lhes
algumas conseqléncias indesejaveis (como adverténcia verbal), ou a remogao de

consequéncias desejaveis (como aumentos salariais por mérito). Contudo, as
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punicdes podem ser seguidas de efeitos negativos de longo prazo, como altos niveis

de absenteismo e rotatividade.

Adverténcia verbal Adverténcia escrita Suspencao Demissao
. O funcionario O funcionario
. O funcionario . .
O funcionario comete comete mais outra comete mais outra
comete outra falta
uma falta grave. falta grave falta grave
grave semelhante
semelhante. semelhante.
Recebe uma
suspencgao
do trabalho,

Recebe uma
adverténcia verbal do
Seu superior para que

ndo repita outra falta
semelhante, senao
tera uma punicao mais
severa.

Recebe uma
adverténcia escrita
a qual adverte que

se repetir

novamente a

falta grave tera
punicao mais
severa.

sem remuneracao,
por uma semana.

Recebe E demitido
também outra da empresa
adverténcia por justa causa.

escrita de que
mais uma falta
grave semelhante
provocara sua
demissao da
empresa.

Figura 5.2. Disciplina progressiva em quatro etapas

Faltas leves

Faltas graves

¢ Atrasos
e Faltas ao trabalho
e Fumar em locais proibidos

¢ Incompeténcia

¢ Violagdo de regras de segurancga

e Dormir no trabalho

e Violagao do cédigo de vestuario

¢ Uso de drogas no trabalho

¢ Desonestidade

¢ Furto ou roubo

¢ Desrespeito ao supervisor

e Sabotagem das operacoes da empresa
¢ Alcoolismo exagerado

e Insubordinagao
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« Falta de atengdo ao trabalho e Desempenho precario

e Agressao verbal » Agressao fisica

Figura 5.3. Categorias de informagdes.

6. Higiene, Seguranca e Qualidade de Vida

As pessoas passam a maior parte do seu tempo na organizacdo, em um local
de trabalho, que constitui seu hébitat. O ambiente de trabalho se caracteriza por
condicdes fisicas e materiais e por condigdes psicoldgicas e sociais. De um lado, os
aspectos ambientais que impressionam os sentidos e que podem afetar o bem-estar
psicoldgico, a saude mental e a integridade moral das pessoas.

ARH é uma responsabilidade de linha e uma fungao de staff. Gerentes de linha
e especialistas de RH estao envolvidos na gestao de pessoas. Além disso, envolve as
responsabilidades legais e morais de assegurar um local de trabalho livre de riscos
desnecessarios e de condicdes ambientais que possam provocar danos a saude fisica
e mental das pessoas. As doengas profissionais e os acidentes do trabalho provocam
enormes prejuizos as pessoas e as organizagbes em termos de custos humanos,
sociais e financeiros. Eles podem ocorrer casualmente, mas podem ser evitados
através de programas preventivos e profilaticos. Nas ultimas décadas, foram feitos
muitos progressos na redugéo e prevencao de doengas e acidentes relacionados com
o trabalho.

6.1. Higiene do Trabalho

A higiene do trabalho esta relacionada com as condigbes ambientais de
trabalho que assegurem a saude fisica e mental e com as condi¢des de saude e bem-
estar das pessoas. Do ponto de vista de saude fisica, o local de trabalho constitui a
area de acao da higiene do trabalho, envolvendo aspectos ligados com a exposi¢cao do
organismo humano a agentes externos como ruido, ar, temperatura, umidade,
luminosidade, e equipamentos de trabalho. Assim um ambiente saudavel de trabalho
deve envolver condicdes ambientais fisicas que atuem positivamente sobre todos os
orgaos dos sentidos humanos — como visao, audicao, tato, olfato e paladar. Do ponto
de vista de saude mental, o ambiente de trabalho deve envolver condi¢cdes
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psicolégicas e sociolégicas saudaveis que atuem positivamente sobre o

comportamento das pessoas evitando impactos emocionais, como estresse.
Os principais itens do programa de higiene do trabalho estao relacionados com:

1. Ambiente fisico de trabalho. Envolvendo:
e lluminagdo: luminosidade adequada e cada tipo de atividade.
e Ventilagdo: remogéao de gases, fumaca e odores desagradaveis, bem como
afastamento de possiveis fumeantes ou utilizacdo de mascaras.
e Temperatura: manutencao de niveis adequados de temperatura.
e Ruidos: remocgao de ruidos ou utilizagéo de protetores auriculares.
2. Ambiente psicolégico de trabalho. Envolvendo:
e Relacionamentos humanos desagradaveis.
e Tipo de atividade agradavel e motivadora.
o Estilo de gerencia democratico e participativo.
e Eliminagao de possiveis fontes de estresse.
3. Aplicagdo de principios de ergonomia. Envolvendo:
e Magquinas e equipamentos adequados as caracteristicas humanas.
e Mesas e instalagdes ajustadas ao tamanho das pessoas.
e Ferramentas que reduzam a necessidade de esforgo fisico humano.

4. Saude ocupacional. Envolvendo aspectos que veremos a seguir.

Um ambiente de trabalho agradavel pode melhorar o relacionamento
interpessoal e a produtividade, bem como reduzir acidentes, doengas, absenteismo e
rotatividade do pessoal. Fazer do ambiente de trabalho um local agradavel tornou-se

uma verdadeira obsess&o para as empresas bem-sucedidas.
6.2. Saude Ocupacional

Uma maneira de definir saude € a auséncia de doencgas. Contudo, os riscos
fisicos e bioldgicos, toxicos e quimicos, bem como condigdes estressantes de trabalho
podem provocar riscos no trabalho. O ambiente de trabalho em si também pode
provocar doengas. Uma definicdo mais ampla de saude é um estado fisico, mental e
social de bem-estar. Essa definicdo enfatiza as relagdes entre o corpo, mente e
padrées sociais. A saude de um empregado pode ser prejudicada por doencgas,
acidentes ou estresse. Os gerentes devem assumir também a responsabilidade de
cuidar do estado geral de saude dos funcionarios, incluindo seu bem-estar psicolégico.
Um funcionario excelente e competente, mas deprimido e com baixa auto-estima,

pode ser tdo improdutivo quanto um funcionario doente e hospitalizado.
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A saude ocupacional esta relacionada com a assisténcia medica preventiva. A lei
24/94 instituiu o Programa de Controle Médico Ocupacional, que exige o exame
médico pré-admissional, o exame médico periddico, o de retorno ao trabalho (no caso
de afastamento superior a 30 dias), o de mudanca efetiva de funcdo, antes da
transferéncia e o exame médico demissional, nos 15 dias que antecedem o

desligamento definitivo do funcionario.

O programa de medicina ocupacional envolve os exames médicos exigidos
legalmente, além de executar programas de protecdo da saude dos funcionarios,
palestras de medicina preventiva, elaboracdo do mapa de riscos ambientais, relatorio
anual e arquivos de exames médicos com avaliagdo clinica e exames
complementares, visando a qualidade de vida dos funcionarios e maior produtividade
da organizagao.

Os programas de saude comegaram a atrair a atengdo muito recentemente. As
consequéncias de programas inadequados sao perfeitamente mensuraveis: aumento
de pagamentos por indenizagdes, aumento dos afastamentos por doengas, aumento
dos custos de seguros, aumento do absenteismo e rotatividade do pessoal, baixa
produtividade e baixa qualidade, além de pressoées sindicais.

Um programa de saude ocupacional requer as seguintes etapas:

1. Estabelecimento de um sistema de indicadores, abrangendo estatisticas de
afastamentos e acompanhamento de doengas.
Desenvolvimento de sistemas de relatérios médicos.
Desenvolvimento de regras e procedimentos para preveng¢ao medica.
Recompensas aos gerentes e supervisores pela administracdo eficaz da
funcéo de saude ocupacional.

6.2.1. Estresse no trabalho

Estresse € um conjunto de reagdes fisicas, quimicas e mentais de uma pessoa
decorrente de estimulos ou estressores que existem no ambiente. E uma condigéo
dindmica, na qual uma pessoa é confrontada com uma oportunidade, restricdo ou
demanda relacionada com o que ela deseja. O autoritarismo do chefe, a desconfiancga,
a pressao das exigéncias e cobrangas, o cumprimento do horario de trabalho, a
chateza e monotonia de certas tarefas, o baixo astral dos colegas, a falta de
perspectiva de progresso profissional e a insatisfacao pessoal ndo somente derruba o
bom humor das pessoas, como também provocam estresse no trabalho. O estresse €
a soma das perturbacdes organicas e psiquicas provocadas por diversos agentes
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agressores, como: traumas, emocgdes fortes, fadiga, exposicdo a situagbes conflitivas
e problematicas etc. certos fatores relacionados com o trabalho, como sobrecarga de
atividade, pressdo de tempo e urgéncia, relagdes problematicas com chefes ou
clientes que provocam reagcées como nervosismo, inquietude, tensdo etc. Alguns
problemas humanos — como dependéncia de alcool e abusos de drogas — muitas

vezes sio decorrentes do estresse no trabalho ou na familia.

Existem duas fontes principais do estresse no trabalho: ambiental e pessoal.
Primeiro, uma variedade de fatores externos e ambientais pode conduzir ao estresse
no trabalho. Incluem a programagéo do trabalho, tranquilidade, seguranga, fluxo e o
namero e natureza dos clientes internos ou externos a serem atendidos. Pesquisas
revelam que o ruido ambiental, decorrente de maquinas funcionando, pessoas
conversando e telefones tocando, contribui para o estresse em 54% das atividades de
trabalho.

Cada pessoa reage sob diferentes maneiras na mesma situagédo aos fatores
ambientais que provocam estresse. Personalidade do tipo A — aquelas pessoas que
sdo viciadas no trabalho (workaholics) e que sdo impulsionadas para alcancar metas —
geralmente estao ais sujeitas ao estresse do que as outras. Sua tolerancia para a
ambiglidade, paciéncia, auto-estima, saude e exercicios fisicos e habitos de trabalho
e de sono afetam a maneira como elas reagem ao estresse. Além do trabalho,
problemas pessoais, familiares, conjugais, financeiros e legais ajudam a aumentar o

estresse dos funcionarios.

O estresse no trabalho provoca serias consequiéncias tanto par o empregado
como para a organizagdo. As conseqiéncias humanas do estresse incluem
ansiedade, depressado, angustia e varias consequéncias fisicas, como disturbios
gastricos e cardiovasculares, dores de cabega, nervosismos e acidentes. Em certos
casos, envolvem abuso de drogas, alienacao e redugéo de relagdes interpessoais. Por
outro lado, o estresse também atinge negativamente a organizagdo, ao interferir na
quantidade e qualidade do trabalho, no aumento do absenteismo e rotatividade e na

predisposi¢ao a queixas, reclamacoes e greves.

O estresse nao é necessariamente disfuncional. Algumas pessoas trabalham
bem sob pequena pressao e sdo mais produtivas em uma abordagem de cobrangas
de metas. Outras buscam incessantemente mais produtividade ou um melhor trabalho.
Um nivel modesto de estresse conduz a maior criatividade quando uma situagao
competitiva conduz a novas ideias e solugdes. Como regra geral, muitos empregados
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se preocupam com uma pequena pressao desde que ela possa conduzir a

consequéncias ou resultados positivos.

Estressores

Consequéncias

ambientais disfuncionais
Cargo Sobrecarga Cargo Fadiga
Rigidez Monotonia Ansiedade
Programagéo Preocupacao
Culpa
Papel Ambiguidade
Conflito
Responsabilidade Comporta-
Falta de apoio Estressores mental Acidentes
individuais Erros
Estrutura  Comunicagao pobre .
Pouca participacdo Necessidades
Pouca coordenagdo T | Aspiragoes
Rigidez Estabilidade T
° emocional Cognitivo Esquecimento
> Experiéncia > Pouca conce_ntfagéo
Cultura Injquidade Flexibilidade Erros de decisao
Bitolamento 1| | Tolerancia a
Pouco progresso .
Pouca participacao amblgu@ade
Auto-estima
Padrio de Fisioldgico  Cansaco
Fatores Familia comportamento Pressao alta
externos Economia Insonia
Vida particular Ng Doencas
Comunidade
Relaciona  Superiores Organi- Absenteismo
mentos Subordinados zacional Rotatividade
Colegas NS Baixa produtividade
Clientes Baixa qualidade

Figura 6.1. Os estressores na vida de cada pessoa.

6.2.2. Como reduzir o estresse no trabalho

Existem varias maneiras de avaliar o estresse, desde maior tempo de sono e

remeédios exodticos como biofeedback e meditacdo. Albrecht sugere as seguintes

medidas para reduzir o estresse:

1.
2. Nao tentar obter mais do que cada um pode fazer.

Relacdes cooperativas recompensadoras e agradaveis com os colegas

3. Relagbes construtivas e eficazes com o gerente.
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Compreender os problemas do chefe e ajuda-lo a compreender os seus.
Negociar com o0 gerente metas realisticas para o seu trabalho. Esteja
preparado para propor metas, apesar daquelas que lhe foram impostas.

Estude o futuro e aprenda como se defrontar com eventos possiveis.

Encontre tempo para desligar-se das preocupacoes e relaxar.

© N o

Ande pelo escritorio para manter sua mente tranquila e alerta.

9. Verifique os ruidos em seu trabalho e busque meios para reduzi-los

10. Saia do escritorio algumas vezes para mudar de cena e esfriar a cuca.

11. Reduza o tempo em que concentra a sua atencao. Delegue rotina e papelério.
12. Limite interrupgdes: programe periodos de isolamento e outros de reunides.

13. Nao fique muito tempo lidando com problemas desagradaveis.

14. Faca uma relacdo de assuntos preocupantes. Liste os problemas prioritarios e

as providéncias sobre cada um para que nao fiquem rondado a sua memoria.

A organizacéo, os gerentes de linha e os especialistas de RH podem colaborar
na identificacdo e reducéo do estresse no trabalho. Para o gerente de linha, isso inclui
monitorar cada subordinado para identificar sintomas de estresse e informar os
remédios organizacionais disponiveis, como transferéncia de cargo e aconselhamento.
Os especialistas de RH podem utilizar pesquisas de atitudes para identificar fontes
organizacionais de estresse, refinando os processos de selecdo e colocagdo para
assegurar uma adequagao entre pessoa e cargo, bem como propor um planejamento

de carreiras em termos de suas atitudes.
6.3. Seguranca no Trabalho

A seguranga do trabalho envolve trés areas principais de atividade: prevengao
de acidentes, prevencao de incéndios, prevengao de roubos. Abordaremos a primeira

delas: prevencao de acidentes.

A seguranca no trabalho esta relacionada com a prevengao de acidentes e com
a administracdo de riscos ocupacionais. Sua finalidade é profildtica no sentido de

antecipar-se para que os riscos de acidentes sejam minimizados.
Um programa de seguranga no trabalho requer as seguintes etapas:

Estabelecimento de um sistema de indicadores e estatisticas de acidentes.
Desenvolvimento de sistemas de relatérios de providéncias.

Desenvolvimentos de regras e procedimentos de seguranca.

w0 bh =

Recompensas aos gerentes e supervisores pela administracdo eficaz da
funcéo de seguranca.
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6.3.1. Prevencao de acidentes

Anualmente sdo divulgadas as estatisticas de acidentes ocorridos no pais com
o0 numero de mortos, feridos, aleijados, incapacitados para o trabalho e incapacitados
para a vida normal. Sado perdas desastrosas. Em 1993, os Estados Unidos
presenciaram 6.200 mortes e mais de 6,5 milhdes de pessoas com lesdes corporais
resultantes de acidentes no trabalho. No Brasil, ocorrem 1000 acidentes por dia em
media, proporcionando 370.000 acidentes por ano.

Acidente € um fato ndo premeditado do qual resulta dano consideravel. O
National S afety Council define acidente como uma ocorréncia numa serie de fatos
que, sem intengao, produz lesdo corporal, morte ou dano material. Essas definicoes
consideram o acidente como um fato subito, inesperado, imprevisto (embora algumas
vezes previsivel) e ndo premeditado ou desejado; e, ainda como causador de dano
consideravel, embora ndo especifiquem se se trata de dado econbémico (prejuizo

material) ou de dano fisico as pessoas (dor, sofrimento, invalidez, ou morte).
Os acidentes no trabalho sao classificados em:

1. Acidentes sem afastamento. Apdés o acidente, o empregado continua
trabalhando e sem qualquer sequela ou prejuizo consideravel. Esse tipo de
acidente ndo provoca o afastamento do trabalho e nem é considerado nos
célculos dos coeficientes de frequéncia (CF) e de gravidade (CG), embora
deva ser investigado e anotado em relatério, além de exposto nas estatisticas
mensais.

2. Acidentes com afastamento. E o acidente que provoca o afastamento do
empregado do trabalho. Pode ser classificado em:

a. Incapacidade temporaria. Provoca a perda temporaria da capacidade para
o trabalho e as sequielas se prolongam por um periodo menor do que um
ano. No retorno ao trabalho, o empregado assume sua funcdo sem
qualquer reducéo da sua capacidade de trabalho.

b. Incapacidade parcial permanente. Provoca a reducao parcial e permanente
para o trabalho e as sequelas se prolongam por periodo maior do que um
ano. E geralmente motivada por:

e Perda de qualquer membro ou parte do mesmo.
¢ Reducao da funcéo de qualquer membro ou parte do mesmo.
e Perda da visao ou reducao funcional de um olho.

e Perda da audigcao ou reducéo funcional de um ouvido.
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c. Incapacidade permanente total.

Quaisquer outras lesbes organicas, perturbacdes funcionais ou

psiquicas que resultem, na opinido do medico, em redugcdo de menos
de trés quartos da capacidade de trabalho.

Provoca a perda total, em carater

permanente, da capacidade de trabalho. E geralmente motivada por:

Perda da visdo de ambos os olhos.

Perda da visdo de um olho com reducdo em mais da metade da visao
do outro.

Perda anatémica ou impoténcia funcional de mais de um membro de
suas partes essenciais (méo ou pé).

Perda da visdo de um olho, simultdnea a perda anatémica ou
impoténcia funcional de uma das maos ou de um pé.

Perda da audi¢cdo de ambos os ouvidos ou, ainda, redugdo em mais da
metade de sua funcéo.

Quaisquer outras lesbes organicas, perturbacées funcionais ou
psiquicas permanentes que ocasionem, sob opinidao medica, a perda de

trés quartos ou mais da capacidade para o trabalho.

d. Morte: 0 acidente provoca a morte do empregado.

A figura 6.2 da uma idéia grafica da classificacdo de acidentes no trabalho e quando

devem ser registrados para efeito de estatisticas de acidentes.

Acidente
no
trabalho
Acidente sem Acidente com
afastamento afastamento
do trabalho do trabalho
Incapacidade Incapacidade Incapacidade Mort
temporaria parcial total orte
permanente permanente
v v v v
\4
O acidente O acidente
nao deve ser deve ser
reaistrado reqistrado
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Figura 6.2. Os acidentes no trabalho e sua classificagéo.

6.3.2. Causas dos acidentes no trabalho

Em todo acidente no trabalho estdo presentes os seguintes elementos:

Agente. E definido como objeto ou substancia (a maquina, o local, o
equipamento que poderia ser adequadamente protegidos) diretamente
relacionados com a lesdo, como a prensa, a mesa, o martelo, a banheira etc.

A parte do agente. E a parte do agente que esta diretamente associada ou
relacionada com a lesdo, com o volante, o pé da mesa, o cabo do martelo, o
piso da banheira etc.

A condicdo insegura. E a condicdo fisica ou mecanica existente no local, na
maquina, no equipamento ou na instalacado (que poderia ter sido protegida ou
corrigida), e que leva a ocorréncia do acidente, como o piso escorregadio,
oleoso, molhado, com saliéncia ou buraco, maquina desprovida de prote¢ao ou
com polias ou partes moveis desprotegidas, instalagcdo elétrica com fios
descascados, motores sem fio terra, iluminag&o deficiente ou inadequada.

O tipo de acidente. E a forma ou modo de contato entre o agente do acidente e
0 acidentado, ou ainda, o resultado desse contato com as batidas, tombos,
escorregdes, choques etc.

O ato inseguro. E a violacdo de procedimento aceito como seguro, ou seja,
deixar de usar equipamento de protecdo individual, distrair-se ou conversar
durante o servico, fumar em area proibida, lubrificar ou limpar maquina ligada
ou em movimento.

O fator pessoal de inseguranca. E qualquer caracteristica, deficiéncia ou
alteracdo mental, psiquica ou fisica — acidente ou permanente —, que permite o
ato inseguro. Visdo defeituosa, audigcdo deficiente, fadiga ou intoxicagao,
descuido, desatencgao, problemas particulares, desconhecimento das normas e
regras de seguranga.

Mas oque causa o acidente no trabalho? Existem duas causas bésicas de

acidentes no local de trabalho: as condi¢des inseguras e os atos inseguros.

1. Condigbes inseguras. Constituem as principais causas dos acidentes no
trabalho. Incluem fatores como:

e Equipamento sem protecao.
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Equipamento defeituoso.

Procedimentos ariscados em maquinas ou equipamentos.
Armazenamento inseguro, congestionado ou sobrecarregado.
lluminacao deficiente ou impropria.

Ventilagdo impropria, mudanca insuficiente de ar ou fonte de ar
impuro.

Temperatura elevada ou baixa no local de trabalho.

Condigbes fisicas ou mecanicas inseguras que constituem zonas de
perigo.

As providencias nestes casos sao eliminar ou minimizar as condi¢oes

inseguras. Outros fatores acidentais relacionados com o trabalho e que s&o

considerados condi¢des inseguras sdo: 0 cargo em si, a programacao de trabalho

prolongado e o clima psicolégico do local de trabalho.

2. Atos inseguros. Eliminar apenas as condi¢des inseguras e insuficientes,

pois as pessoas também causam acidentes. Os atos inseguros dos

funcionarios sao:

Carregar materiais pesados de maneira inadequada.

Trabalhar em velocidades inseguras — muito rapidas ou lentas.
Utilizar esquemas de segurancga que nao funcionam.

Usar equipamento inseguro ou usa-los inadequadamente.

N&o usar procedimentos seguros.

Assumir posicdes inseguras.

Subir escadas ou degraus depressa.

Distrair, negligenciar, brincar, arriscar, correr, pular, saltar, abusar

etc.

6.3.3. Tracos de personalidade que predisp6em a acidentes

Algumas pesquisas tentaram identificar os tracos de personalidade que

distinguem os funcionarios que sao predispostos a provocar acidentes daqueles que

nao o sdo. O interessante é que uma pequena porcentagem dos trabalhadores (algo

como 20%) sao responsaveis por uma alta porcentagem de acidentes (algo entorno de

70%). Isso lembra a curva de Pareto. A pesquisa ndo conseguiu definir quais os tragcos

comuns que predispdem as pessoas a acidentes. Ou seja, ndo ha consenso de que a

predisposicao aos acidentes seja universal, pois uma pessoa predisposta a acidente

em um tipo de trabalho pode ndo sé-lo em outra atividade. A predisposicao parece ser,
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portanto, situacional. Os tragos de personalidade (como instabilidade emocional ou
pouca resisténcia a frustragdo) podem distinguir os empregados dos predispostos a
acidentes, em atividade que envolvam risco, falta de habilidade motora pode predispor

a acidentes, mas somente quando a atividade exija coordena¢ao motora.

A visdo esta relacionada com a freqiiéncia de acidentes em muitos cargos.
Motoristas de taxi, de 6nibus intermunicipais e operadores de maquinas que tém
acuidade e habilidade visual apresentam menos injurias do que aqueles que nao tém.
Os acidentes sdo mais frequentes na faixa entre 17 e 28 anos, declinando ate
encontrar valores minimos entre 60 e 70 anos. Contudo, diferentes padrdes sao
encontrados em diferentes cargos, onde o fator idade torna-se importante. Quando as
habilidades perspectivas sdo equivalentes as habilidades motoras, o empregado é
geralmente mais seguro. Mas quando o nivel perceptivel € mais baixo que o nivel
motor, o empregado cada vez mais predispde-se a acidentes na medida em que a
diferenca aumenta. Um trabalhador que reage mais rapidamente do que consegue
perceber tende a ter mais acidentes.
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ST Predis!aosigées e Tipos de Incidéncia de
. tendéncias de comportamentos comportamentos
pessoals comportamentos especificos acidentais
¢ Personalidade e Atitudes e habitos e Falta de atencao ¢ Probabilidade de
nao-desejaveis ¢ Esquecimento comportamentos
« Inteligéncia « Desconcentragao individuais
« Falta de « Dificuldade em acidentais
 Motivagao habilidades obedecer regras e
especificas procedimentos
¢ Habilidades e Desempenho
sensoriais e Tendéncia a inadequado
assumir riscos e Excessiva
¢ Habilidades assuncao de
motoras riscos
e Experiéncia

Figura 6.3. Fatores pessoais que influenciam o comportamento acidental.

6.3.4. Como prevenir acidentes

No inicio do século XX, os antigos bondes da Light & Company trafegavam
pelas principais ruas do Rio de Janeiro e de Sdo Paulo, ostentando cartazes com os
dizeres: “prevenir acidentes € um dever de todos”. Era uma responsabilidade geral.
Passados quase cem anos, o lema nao se tornou obsoleto. Pelo contrario, tornou-se
bem atual. Ha também um velho e popular ditado que diz: “mais vale prevenir do que

remediar’. Esse ditado adquire forte importancia nos tempos modernos.

Na pratica, todo programa de prevencéo de acidentes focaliza duas atividades

béasicas: eliminar as condigbes inseguras e reduzir os atos inseguros.

1. Eliminagdo das condicées inseguras. E o papel dos funcionarios da primeira
linha de defesa. Engenheiros de seguranca desenham cargos para remover
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ou reduzir os riscos fisicos dos ocupantes. Os supervisores e gerentes de

linha assumem importante papel na redugéo das condigdes inseguras.

Mapeamento de drea de risco: trata-se de uma avaliagdo constante e
permanente das condicdes ambientais que podem provocar acidentes
dentro da empresa. Um mutirdo de esforcos dos gerentes, funcionarios e
especialistas de RH, no sentido de mapear e localizar as possiveis areas
de perigo potencial, sugestdes e acdes no sentido de neutralizar ou
minimizar tais condicdes.

Analise profunda dos acidentes: todo relatério de acidente, com e sem
afastamento do trabalho, deve ser submetido a uma profundo analise
para descobrir possiveis causas, como condigdes ou atos inseguros. A
partir dai, a indicacdo de providencias no sentido de eliminar essas
causas para prevenir novos e futuros acidentes.

Apoio irrestrito da alta administragcdo: todo programa bem-sucedido de
prevengcao de acidentes repousa no compromisso da alta direcdo. Esse
compromisso € importante para ressaltar a importancia que a alta diregéo

coloca no programa de profilaxia contra acidentes na empresa.

2. Reducdo dos atos inseguros. Os acidentes sao similares a outros tipos de

desempenho pobre. Estudos psicolégicos sugerem que se deve selecionar

as pessoas que apresentam tendéncias para acidentar-se em cargos

especificos.

Processo de selecdo de pessoal: as técnicas de selegcdo procuram
identificar certos tracos humanos (como habilidade visual ou
coordenagdo motora) relacionados com acidentes em certos encargos.
Pesquisas sugerem testes sobre tracos relacionados com acidentes,
como:

Estabilidade emocional e testes de personalidade.

Medidas de coordenacao muscular.

Testes de habilidade visual.

Testes de maturidade emocional, desempenho seguro e cuidadoso.

Susceptibilidade a exposicao a produtos toxicos.

Existe uma clara relagdo entre predisposicdo a acidentes e proficiéncia no

cargo. A selecdo de pessoas baseada em testes de nao-predisposi¢cdo a acidentes

permite que os gerentes possam reduzir acidentes e melhorar a qualidade dos

funcionarios ao mesmo tempo.
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e Comunicagdo interna: a propaganda e cartazes sobre seguranga no
trabalho podem ajudar a reduzir atos inseguros. Um estudo mostra que
o comportamento seguro teve um aumento de 20%. Contudo, os
cartazes nao substituem os programas compreensivos de seguranca,
mas podem ser combinados com eles e com outras técnicas, como o
treinamento, para reduzir condi¢cdes e atos inseguros.

e Treinamento: o treinamento de segurangca reduz acidentes,
principalmente quando envolve novos empregados, no sentido de
instrui-los em praticas e procedimentos para evitar potenciais riscos e
trabalhar desenvolvendo suas predisposicoes em relagdo a seguranca
no trabalho.

e Reforco positivo: os programas de seguranga baseados no reforgo
positivo podem melhorar a segurancga no trabalho. Objetivos de redugéo
de acidentes devem ser formulados em conjunto com os funcionario e
com ampla divulgagéo e comunicagéo dos resultados. Muitas empresas
adotam o lema zero de acidentes e passam a ostentar cartazes com o
namero de dias sem acidentes. Contribuem para a reducdo de
acidentes: reunides periddicas com grupos de empregados para
discussédo de casos e exemplos, encorajando para que faca distingdo
entre comportamentos certos e errados em situacdes de perigo, além
de demonstracao de grafico de freqiiéncia e localizacdo de acidentes,
bem como uma listagem de regras de seguranca pessoal (o que fazer e

0 que néo fazer em situacdes de risco).

6.4. Qualidade de Vida no Trabalho (QVT)

O termo Qualidade de Vida no Trabalho (QVT) foi cunhado por Louis Davis, na
década de 1970, quando desenvolvia um projeto sobre desenho de cargos. Para ele
conceito de QVT refere-se a preocupagdo com o bem estar-geral e a saude dos
trabalhadores no desempenho de suas tarefas. Alguns autores europeus
desenvolveram outras conceituacées dentro da abordagem sociotécnica e da
democracia industrial. Atualmente, o conceito de QVT envolve tanto os aspectos
fisicos e ambientais, como o0s aspectos psicolégicos do local de trabalho. A QVT
assimila duas posigdes antagbnicas: de um lado, a reivindicagdo dos empregados

quanto ao bem-estar e satisfacdo no trabalho; e, de outro, o interesse das
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organizagdes quanto aos seus efeitos potenciadores sobre a produtividade e a
qualidade.

A QVT tem sido utilizada como indicador das experiéncias humanas no local de
trabalho e o grau de satisfagcdo das pessoas que desempenham o trabalho. O conceito
de QVT implica profundo respeito pelas pessoas. Para alcangar niveis elevados de
qualidade e produtividade, as organizagbes precisam de pessoas motivadas, que
participem ativamente dos trabalhos que excutam e que sejam adequadamente
recompensadas pelas suas contribuigbes. A competitividade organizacional — e
obviamente, a qualidade e produtividade — passa obrigatoriamente pela QVT. Para
bem atender o cliente externo, a organizagdo ndo deve esquecer o cliente interno. Isso
significa que, para satisfazer o cliente esterno, as organizagbes precisam antes
satisfazer os seus funcionarios responsaveis pelo produto ou servico oferecido. Como
diz Claus Moaller, consultor dinamarqués: “coloque os empregados em primeiro lugar e
eles pordo os consumidores em primeiro lugar”. A organizagdo que inverte diretamente
no funcionario esta, na realidade, investindo indiretamente no cliente. A gestdo de
qualidade total nas organizacbes depende fundamentalmente da otimizacdo do
potencial humano. E isso depende de quao bem as pessoas se sentem trabalhando na
organizacdao. A QVT represente o grau em que os membros das organizacdes sao
capazes de satisfazer suas necessidades pessoais através do seu trabalho na
organizagao.

6.4.1. Componentes da QVT
A QVT envolve uma constelacao de fatores, como:

A satisfagdo com o trabalho executado.

As possibilidades de futuro na organizagéo.

O reconhecimento pelos resultados alcangados.

O salario percebido.

Os beneficios auferidos.

O relacionamento humano dentro do grupo e da organizagéo.
O ambiente psicoldgico e fisico de trabalho.

A liberdade e responsabilidade de tomar decisodes.

© ® N o O N2

As possibilidades de participar.

A QVT envolve os aspectos intrinsecos (contetdo) e extrinsecos (contexto) do
cargo. Ela afeta atitudes pessoais e comportamentos relevantes para a produtividade
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individual e grupal, tais como: motivagdo para o trabalho, adaptabilidade a mudancgas
no ambiente de trabalho, criatividade e vontade de inovar ou aceitar mudancas.

Fatores de QVT: Dimensoées:
1. Renda (salario) adequada ao trabalho
1. Compensagéo justa e adequada 2. Equidade interna (compatibilidade interna)
3. Equidade externa (compatibilidade externa)
2. Condigbes de seguranga e 4. Jornada de trabalho
saude no trabalho 5. Ambiente fisico (seguro e saudavel)
6. Autonomia
- i 7. Significado da tarefa
3. Utilizagéo e desenvolvimento i
_ 8. ldentidade da tarefa
de capacidades ) -
9. Variedade de habilidades

10.Retroacgéao e retroinformagéo

. . 11.Possibilidades de carreira
4. Oportunidades de desenvolvimento ) o
12.Crescimento profissional
e seguranga
13.Seguranga do emprego

14.Igualdade de oportunidades
5. Integracdo social na organizacao 15.Relacionamentos interpessoais e grupais

16.Senso comunitario

17.Respeito as leis e direitos trabalhistas
) o 18.Privacidade pessoal

6. Garantias constitucionais . .
19.Liberdade de expressao

20.Normas e rotinas claras da organizagao

7. Trabalho e espago total de vida 21.Papel balanceado do trabalho na vida pessoal

22.Imagem da empresa
8. Relevancia social da vida no 23.Responsabilidade social pelos
trabalho produtos/servi¢cos
24.Responsabilidade social pelos empregados

Figura 6.4. Modelo de QVT de Walton.

. Exercicios

Defina higiene do trabalho e quais sdo os seus principais itens de atuacao.
Comente os principais aspectos do ambiente fisico e psicolégico de trabalho.
Comente a aplicagédo dos principios de ergonomia. O que é ergonomia?

Defina a saude ocupacional. Como funciona em nosso pais?

ok 0bd-

Quais os principais problemas da saude nas organiza¢des?
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6. Explique o estresse no trabalho, suas fontes principais e como reduzi-lo?
7. Conceitue seguranga no trabalho e suas principais areas de atividade.
8. Defina acidente e prevencao de acidentes. Classifique os acidentes.

7. Direito do Trabalho

O direito do trabalho é um conjunto de normas que regula as relagdes de
trabalho entre empregadores e empregados, estabelecendo seus reciprocos direitos e
obrigacdes decorrentes dessa atividade.

A Constituicao Federal dispondo sobre os direitos sociais, dentre 0os quais o
trabalho, assegura aos trabalhadores urbanos e rurais a relacdo de emprego contra a
despedida arbitraria ou injusta; O Seguro-Desemprego; o Fundo de Garantia por
Tempo de Servico; o Salario Minimo; o Decimo Terceiro Salario; a participagcdo nos
lucros da empresa; a remuneracao do trabalho noturno superior a do diurno: repouso
semanal remunerado: férias anuais; Licenca-Maternidade sem prejuizo do emprego e
do saléario; aviso prévio; adicional de insalubridade, periculosidade e penosidade;
aposentadoria e outros.

7.1. Identificacao Profissional

A identificagao profissional admitido ao trabalho é indispensavel para o controle
da atividade do empregador e dos direitos do trabalhador.

7.1.1. Carteira de Trabalho

A Carteira de Trabalho e Previdéncia Social é obrigatéria, nos termos da CLT
(art. 13), para o exercicio de qualquer emprego, inclusive de natureza rural, ainda que
em carater temporario, mesmo que para o exercicio de trabalho por conta prépria de
atividade profissional remunerada. As Carteiras de Trabalho sdo emitidas pelas
Delegacias Regionais do Trabalho. Nas localidades em que n&o houver as delegacias,
os 6rgaos federais, estaduais ou municipais ficaram encarregados dessas emissoes,

mediante convénio com o Ministério do Trabalho.

Nas Carteiras de Trabalho, além da identificacdo do empregado com seus
dados pessoais, serao feitos os registros de identificacdo do empregador e anotacdes
relativas ao contrato de trabalho, tais como data de admissao, salarios, horarios de
trabalho, férias, rescisbes de contratos e outros registros relativos ao FGTS e
previdéncia social.
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7.1.2. Registro de Empregados

Qualquer que seja a atividade do empregador, sera obrigatério que este
mantenha o registro dos empregados que |he prestam servigo, adotando livros de
registros ou fichas, inclusive sistema eletrénico, observadas as instrugées expedidas
pelo Ministério do Trabalho.

A empresa que mantiver empregado nao registrado incorre em multa igual a
trinta vezes o valor de referencia regional, por empregado néo registrado, acrescido de

igual valor em caso de reincidéncia.
7.2. Duracao do Trabalho

A duragado da jornada de trabalho ndo deve exceder o limite maximo imposto
por lei, sob pena de causar fadiga aos empregados, com consequente desequilibrio
neuropsiquico e descontrole de atividades vitais. O repouso deve ser suficiente para a
recomposicao vegetativa, evitando a queda de producao e alteragcdo na qualidade e
produtividade do empregado.

7.2.1. Jornada, Duracao e Trabalho Noturno

A duracdo normal de trabalho, para qualquer empregado, em qualquer
atividade, ndo deve ser superior a oito horas diarias. A duracao normal podera ser
acrescida de duas horas suplementares (horas extras), mediante acordo escrito emtre
empregadores e empregados ou mediante contrato coletivo de trabalho.
Estabelecimentos com mais de dez empregados devem manter anotacdo de entrada e

saida em registro manual, mecanico ou eletrénico.

Entre um periodo de duas jornadas de trabalho devera haver um periodo
minimo de onze horas consecutivas para descanso. Além disso, serd assegurado um
descanso semanal remunerado de vinte e quatro horas, o qual, salvo motivo de
conveniéncia publica ou necessidade imperiosa de trabalho, devera coincidir com o

domingo.

A lei trabalhista também assegura ao trabalhador que exercer trabalho noturno,
isto é, entre as 22 horas de um dia e as 5 do dia seguinte, a contagem reduzida dessa
hora, computando-se como de 52 minutos e 30 segundos, devendo sua remuneragao
ter acréscimo de 20%, pelo menos, em relagdo a hora diurna.
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7.3. Remuneracao

O trabalho ndo pode ser realizado gratuitamente. Deve haver uma
remuneragcao pelos servigos prestados, eis que o homem trabalha para prover sua
subsisténcia e a de sua familia. Essa remuneracdo denomina-se salario, ordenado,

vencimentos ou honorarios.

Quando realizamos por subordinagdo ao vinculo empregaticio, o trabalho é
remunerado pelo empregador e nessas condigbes tal retribuigdo se denomina mais
comumente salario ou ordenado. A expressao honorarios € adotada para designar a
retribuicdo do trabalho prestado por profissao liberal.

7.3.1. Salario - Fixacao, Reducao, Beneficios e Participacao nos Lucros

A fixacao do salario é feita de comum acordo entre empregador e empregado
ou baseada nos parametros do mercado de trabalho ou, ainda, fixada pelo
empregador e aceita pelo empregado, parte mais fraca na relacdo e que, portanto,

dadas certas circunstancias, ndo encontra outra alternativa se nao aderir a oferta.

A remuneracdo pode ser paga por dia, por semana, por quinzena ou
mensalmente. A retribuicdo deve se dar em dinheiro, na forma de remuneracao fixa,
por tarefa ou empreitada, podendo ser composta de comissdes, gorjetas ou
gratificagbes ou, ainda, composta de utilidades, como transporte, moradia,
alimentagdo (cesta bésica), educagdo aos filhos, veiculos, assisténcia meédica,
recreacao etc. Compde também a remuneracdo, as horas extras, remuneradas em
percentual superior as horas normais, e aos adicionais noturno, de insalubridade
(10%, 20% ou 40% sobre o salario minimo) e de periculosidade (30% sobre o salario
fixo do empregado), devidos aos que trabalham com inflamaveis ou eletricidade.

Os salarios serao reajustados nos termos da lei, do contrato individual ou
convencao coletiva, vedada a reducdo salarial, exceto em casos de reducdo de
jornada, mediante acordo entre as partes.

Regido por Medida Proviséria, a participagdo do empregado nos lucros da
empresa € devida mediante regras estabelecidas com o empregador e uma comissao
representativa dos empregados, assistida pelo sindicato da respectiva categoria,
estabelecendo-se em documento formal, aos objetivos a serem alcangados em termos
de producéo, a fim de fazerem jus a participacado de percentual fixado nesse mesmo
documento, que vai assinado pelo empregador e pela comissdao de empregados,

remetendo-se uma via ao 6rgao sindical.
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7.3.2. Salario-Maternidade, Gratificacdo e 132 Salario

O salario maternidade faz parte do conjunto de regras de protecéao do trabalho
da mulher e consiste em conceder-lhe o direito a cento e vinte dias de licenca, sem
prejuizo de emprego e do salario, em periodo anterior e posterior ao parto. Além disso,
fica o empregador impedido de despedir do trabalho a mulher gravida.

As gratificagbes consistem em pagamentos em dinheiro ou utilidades a
empregados em decorréncia de lei, acordos ou mera liberalidade.

Figura como modalidade de gratificagéo legal o pagamento do 13° salario, podendo
ser feito em duas parcelas: a metade entre fevereiro a novembro, por ocasido das
férias; e a outra metade até o dia 20 de dezembro de cada ano, correspondendo a
1/12 da remuneragéo devida por més de servigo.

No caso de demissdo solicitada pelo empregado ou de despedida sem justa
causa, o empregado terd direito & remuneracdo proporcional aos meses de
trabalhados, valendo a fragdo mensal desde que nesse més ele tenha trabalhado mais

quinze dias.
7.4. Férias

Férias significam periodo de descanso remunerado apds decorrido um periodo
anual de trabalho, denominado periodo aquisitivo. Concluido o periodo de doze meses
aquisitivo do direito a férias, o empregado inicia o segundo ano de trabalho,
denominado periodo de gozo, dentro do qual deve gozar suas férias por trinta dias. O
transcurso desse segundo ano (periodo de gozo) vai ser também periodo aquisitivo de

mais trinta dias de férias e serem gozadas no terceiro ano, e assim por diante.
7.4.1. Concessao e Periodo de Duracao

Desde que néo tenha tido mais de cinco faltas nao justificadas no trabalho, o
empregado terd direito de gozar trinta dias de férias corridos, caso contrario, se tiver
faltado e nao tiver justificado, de seis a catorze faltas, tera vinte dois dias corridos de
férias. Faltando de vinte e trés dias, sem justificacdo, tera dezoito dias corridos de
férias faltando de vinte e quatro a trinta e dois dias, sem justificacdo, tera apenas doze
dias de férias. Se faltar mais de trinta e trés dias, sem justificacdo, nao tera direito a

férias.

Ilgualmente, néo tera direito a férias, nos seguintes casos:
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i) Se no primeiro periodo aquisitivo deixar o emprego e ndo for readmitido
dentro de sessenta dias apds sua saida;

ii) Se esteve em gozo de licengas remunerada por mais de trinta dias; e

iii) Se esteve recebendo do INSS auxilio-doenga ou por acidente de trabalho,

por mais seis meses, mesmo que descontinuamente.
7.4.2. Remuneracao e Abono

Durante o periodo de férias o empregado serd remunerado normalmente,
assegurando-lhe a lei, para esse periodo, pelo menos um terco a mais do que o

salario normal.

Se o empregado quiser podera pedir o abono pecunidrio que corresponde ao
direito de converter um ter¢o do periodo de férias em dinheiro. Assim sendo, recebera
dez dias em dinheiro e gozara vinte dias de férias.

O empregado também podera ser remunerado a titulo de férias, no caso de,
tendo mais de um ano de trabalho, pedir demissao ou for despedido sem justa causa.
Nesse caso, as férias vencidas e ndo gozadas serdao pagas em dinheiro totalmente, e
as férias do periodo aquisitivo incompleto serdo pagas em dinheiro totalmente e as
férias do periodo aquisitivo incompleto serdo pagas na propor¢do de um doze avos por
més de servigco ou fragdo superior a catorze dias. As férias proporcionais de
empregados admitidos a menos de um ano, o pagamento sera feito se houver
demissdo sem justa causa. Quem pede demissao sem completar um ano de casa,

perde o direito as férias proporcionais.
7.5. Suspencao, Interrupc¢ao e Rescisao do Contrato de Trabalho

O empregado afastado do emprego tem asseguradas pela lei (art. 471 da CLT),
apos seu retorno, todas as vantagens que, em sua auséncia, tenha sido atribuidas a

categoria a que pertencia na empresa.

Por isso, a suspengao ou interrupc¢ao do trabalho, em virtude das exigéncias do
servigo militar ou outros encargos publicos, ndo constituem motivos para alteragéo ou
rescisdo do contrato de trabalho. Assim, tera direito a retornar ao trabalho o
empregado aposentado por invalidez que, recuperado, tenha sua aposentadoria
cancelada.

Além disso, a lei concede ao empregado direito a deixar de comparecer ao
trabalho em diversas situagdes que especifica, sem prejuizo de perda da fungao:
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) falecimento de familiar;
seu casamento;

i) nascimento de filho;

\"

<

)
) alistamento eleitoral;

<

)
) doacgéao de sangue;
) por exigéncia do servico militar; e

vii) exame vestibular no ensino superior.

O contrato de trabalho pode ter prazo de duragéo ou entdo ser indeterminado.
Na primeira hipétese, as partes tem conhecimento de que se dara a dissolugao do
contrato em prazo certo e podem, se quiserem, prorrogar 0 contrato ou concordarem

com sua extingao.

Na segunda hipotese, a resolugao do contrato pode se dar por vontade de uma
das partes ou de ambas. A rescisdo sera unilateral quando uma das partes toma a
iniciativa de dissolver o contrato: ou 0 empregador despede 0 empregado com ou sem

justa causa, ou 0 empregado pede demissao.
7.5.1. Despedida por Justa Causa e sem Justa Causa

Se o empregador toma a iniciativa para dar o contrato de trabalho por
reincidido, o faz por uma de duas razdes: i) por motivo justificado (justa causa); ou ii)

sem motivo justificado (sem justa causa).

A dissolugdo do contrato serd considerada de justa causa quando tiver por
fundamento um ato praticado pelo empregado dentre os taxativamente previstos em

lei, isto é:

i) Incontinéncia de conduta (mau comportamento);
i) Mau procedimento (perturbacéo ao trabalho);
Negociacao habitual;

Condenagao criminal;

v) Desidia (negligéncia, desleixo);

vi) Embriaguez;

) Violacao de segredo da empresa;

viii) Indisciplina e insubordinagao (viola regras e desobedece a ordens);
ix) Abandono do emprego (em regra 30 dias);

x) Ato lesivo a honra e boa fama (do empregador);
xi) Ofensa fisica (agressao);

xii) Pratica de jogos de azar; e
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xiii) Atos atentatérios a seguranca nacional.

O empregador também pode praticar atos ou tomar atitudes que impliquem
justa causa e proporcione ao empregado pedir a extingao do contrato de trabalho. A lei
enumera algumas situagdes: i) tratamento com rigor excessivo; ii) exigéncia de
servigos superiores as suas forgas; iii) imposicao de atividades de risco ou perigo; iv)
descumprimento de Clausulas contratuais; v) pratica de atos lesivos a honra do
empregado ou de sua familia; vi) redu¢@o do trabalho para que tenha reduzida sua

remuneracao.
7.5.2. Aviso Prévio, FGTS, 13¢ Salario e Férias

Aviso Prévio. Despedido sem justa causa ou tendo pedido demisséo é de ser
observado o aviso prévio, que consiste na permanéncia do contrato em vigor por mais
trinta dias, afim de que as partes possam se preparar para uma nova contratacao, seja
para o empregado despedido procurar outro emprego, seja para o empregador

conseguir encontrar um substituto.

FGTS. Durante o curso do Contrato de Trabalho, o empregado faz jus a que
seja depositado em conta vinculada em seu nome, perante a Caixa Econémica
Federal, o FGTS ou Fundo de Garantia por Tempo de Servico, que corresponde a
uma importancia equivalente a 8% do seu salario, a fim de que possa, em caso de
despedida sem justa causa, de cessagdo das atividades da empresa ou
aposentadoria, se valer desses depdsitos a titulo de indenizagdo. Em outras situacoes,
a lei permite o levantamento no todo ou em parte dos depésitos vinculados: i) pelo
empregado, em caso de aquisicdo de moradia; ii) pelos dependentes, em caso de
falecimento do empregado.

7.5.3. Desligamento do Empregado e Pagamento das Verbas Rescisérias

Rescindindo o Contrato de Trabalho, deve o empregador dar baixa na Carteira
de Trabalho, o que significa assinar e datar no espago constante da pagina
correspondente ao contrato, bem como fazer a atualizagao final. A data de saida deve
ser a do ultimo dia considerado trabalhado.

Nao sedo o caso de falta grave, o empregado despedido tem direito a aviso
prévio de trinta dias corridos, a contar do dia seguinte ao do recebimento do aviso,
tendo duas horas livres por dia, no comeco ou fim do expediente, ou a sete dias uteis
seguidos. O empregado pode, se preferir, afastar o empregado do servigco, pagando-
lhe o salario durante o Aviso Prévio, como se ele tivesse trabalhando. O empregado
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que pediu demissao nao tem direito as horas ou dias livres e, se ndo der Aviso Prévio,
o0 empregador pode descontar, no acerto final, o mesmo valor que pagaria se o tivesse
despedido.

Paga-se ainda ao empregado o saldo de salario, com as comissdes e/ou
gorjetas quando devidas, a quantia que seria depositada no FGTS sobre os ultimos
salarios 13° salario proporcional ou seu saldo devido, e férias vencidas e
proporcionais. Devem ser pagos também as horas extras realizadas, o adicional
noturno ndo eventual, o adicional de insalubridade ou periculosidade, sejam estes
decorrentes do Contrato ou de sentenga judicial.

Homologacao e recibo de quitacao. Tendo mais de um ano de trabalho, a
rescisdo de Contrato deve ser homologada. A homologacdo pode ser feita no
Sindicato da categoria do empregado ou na Delegacia Regional do Trabalho (DRT).
Em localidade que nao disponha de DRT a homologagéo sera feita pelo Promotor
Publico ou, em ultimo caso, pelo Juiz de Paz. Nado se homologa saldo negativo de
menos de um més de remunerac¢ao. Havendo dividas em favor da empresa de mais de
um més de remuneracdo, a homologacéao sera feita perante a Justica do Trabalho, o
mesmo acontecendo quanto ao empregado estavel, aquele que nao optou pelo FGTS.

Em qualquer hipétese, é necessario que o recibo especifique quanto o
empregado recebeu, parcela por parcela, pois a quitacao, segundo a Lei n® 5.472/68,
s6 vale em relagdo as parcelas em que tenha havido pagamento, mesmo que, por

acordo, a importancia seja menor que o valor legal.

132 Salario. Para cada més trabalhado, inclusive aviso prévio, o empregado faz
jus a um doze avos do ultimo salario. O 132 ndo é devido quando o empregado comete
falta grave.

Férias. As férias vencidas e as proporcionais sdo devidas, sendo estas quando
o empregado é demitido sem justa causa ou quando termina o prazo do contrato de
prazo determinado. Nao é devida em caso de demissao por justa causa, nem em caso
de aposentadoria por invalidez, uma vez que, neste Ultimo caso, o contrato nédo é
reincidido, mas apenas suspenso, sendo devida, no entanto, em caso de
aposentadoria por velhice e tempo de servico. Sdo encontradas em dobro as férias
cujo periodo de fruicdo se esgotou sem que o descanso tivesse sido concedido no
periodo de gozo. Nao serdo devidas as férias prescritas, assim consideradas aquelas
que nao foram gozadas dentro de cinco anos contados do ultimo dia do periodo de

gozo.
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Exame médico. Havendo atividade de trabalho em lugar insalubre, deve ser
realizado o exame demissional, desde que a Ultima inspegcdo de saude tenha se
realizado ha mais de noventa dias. Se o empregado ndo quiser se submeter a esse
exame, devera ser notificado a fazé-lo em dia e hora marcados. A recusa nao induz

presuncgao a seu favor.

Vale-transporte. Os passes que sobraram devem ser devolvidos ou

descontados pelo valor real.
7.6. Justica do Trabalho e Processo Judicial

Compete a Justica do Trabalho processar e julgar dissidios, sejam individuais
ou coletivos, entre empregados e empregadores, como também outras controvérsias

oriundas das relagdes do trabalho.
7.6.1. Organizacao Judicial do Trabalho
Os 6érgaos da Justica do Trabalho sao:

i) Varas do Trabalho;
ii) Tribunal Regional do Trabalho; e
i) Tribunal Superior do Trabalho.

7.6.1.1. Varas do trabalho

Compbem a primeira instancia ou primeiro grau de jurisdicdo da Justica do
Trabalho, embora a competéncia possa ser transferida aos Juizes de Direito da
Justica Estadual, onde ndo houver nenhuma Vara do Trabalho.

Tais Varas, que ja foram 6rgaos colegiados formados por um Juiz de Direito e
dois outros juizes classistas, sendo um representante dos empregados e outro dos
empregadores, atualmente, apés a edicdo da Ementa Constitucional 24, de 9/12/1999,
passaram a ser formadas apenas pelo juiz singular. Com a extingdo dos juizes
classistas, o 6rgao de julgamento deixou de se denominar Juntas de Conciliagéo e
Julgamento, para denominar-se simplesmente Varas do Trabalho.

Um dos grandes méritos da Justica do Trabalho € o de promover a conciliagao
entre os litigantes. Existem algumas oportunidades de conciliacao durante o processo
trabalhista, havendo o julgamento somente ap6s frustradas as tentativas de
conciliagéo.
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Competéncia das Varas do Trabalho. As Varas do Trabalho compete

conciliar e julgar os dissidios relativos a:

i) reconhecimento e estabilidade de emprego;

ii) remuneracao, férias, e indenizacoes;

i) contratos de empreitada em que o empreiteiro seja operario ou artifice; e

iv) questdes concernentes ao contrato individual de trabalho:

a) inquéritos para a apuragao de falta grave;

b) embargos apostos as suas proprias decisdes; e

c) imposigdo de multas e demais penalidades aos atos de sua competéncia.

Jurisdicao. As Varas do Trabalho e tem competéncia de julgar dentro

do territério da comarca em que tem sede, podendo ser restringida ou

aumentada somente por lei.

As Varas sao distribuidas por todo o pais, pelas nove regides da Divisao
Judiciaria Trabalhista, porem, nos locais onde ndo existem Varas do Trabalho, a
jurisdigéo transfere-se aos Juizes de Direto da Justiga Estadual local.

7.6.1.2. Tribunal Regional do Trabalho

Mantidos como “Regional” no nome, os TRT passam, pela nova Constituigcao

Federal, a ser instalados pelo menos um em cada estado e no Distrito Federal.

Os Tribunais Regionais sdo compostos por juizes nomeados pelo Presidente
da Republica, sendo um quinto dos lugares composto de membros do Ministério
Publico, com mais de dez anos de carreira, e de advogados de notorio saber juridico e
de reputacéo ilibada, com mais de dez efetiva atividade profissional.

Os Tribunais Regionais possuem trés ordens de competéncia: originaria,

recursal e corregedora.
7.6.1.3. Tribunal Superior do Trabalho

O Tribunal Superior do Trabalho é a instancia suprema da Justica do trabalho e
compode-se de juizes com a denominagdo de Ministros, divididos em turmas, sendo
composto por dezessete juizes togados e vitalicios, nomeados pelo Presidente da
Republica, depois de aprovada a escolha pelo Senado Federal, dos quais onze
escolhidos dentre juizes dos Tribunais Regionais do Trabalho, integrantes da carreira
da magistratura trabalhista, trés dentre advogados e trés dentre membros do Ministério
Publico do Trabalho.
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Compete ao TST, originalmente, a conciliagdo e julgamento de dissidios
coletivos que excedem a competéncia dos Tribunais Regionais do Trabalho a que se
refere o artigo 678 da CLT e, em segundo grau, apreciar 0s recursos interpostos das
decisdes do TRT e das suas préprias, nos termos dos artigos 690 e seguintes da CLT.

7.7. Reclamacao Trabalhista

A finalidade da justica do trabalho é resolver as questdes trabalhistas, e isso é
realizado por meio do processo, que por sua vez € um conjunto de atos processuais
que se sucedem em diregdo ao ato final: a sentenca.

O processo, também chamado de reclamacéo trabalhista, se constitui de seis

fases em seu desenvolvimento:

Fase postulatéria (ingresso de reclamacao pelo reclamante e apresentacao de defesa
pela empregadora, chamada reclamante);

i) fase conciliatoria previa;

ii) fase probatéria ou instrutéria;
iii) fase conciliatoria final;

iv) fase decisoria; e

v) fase executéria.

Por meio da reclamagéo trabalhista o empregado que se sentir ferido em seus
direitos, podera, representado por advogado ou nao, levar sua pretensao ao juizo, a
fim de ver decidida a questdo sugerida. Nao se valendo de advogado, o reclamante
comparece a uma das cedes da Justica do Trabalho da localidade onde exerce ou
exercia suas fungdes e relata sua pretensdo. Seu relato sera transformado em peticao

inicial de um processo trabalhista.
7.8. A Notificacao da Empresa, Defesa, Audiéncia, Provas e Decis6es

Ingressando com sua reclamacao trabalhista, por meio de advogado ou nao, o
cartério remete uma notificacdo a empresa considerada a reclamada, a qual terd o
prazo mencionado na notificacdo para apresentar sua defesa, denominada

tecnicamente de contestacao.

Tal contestacao sera apresentada e audiéncia, em que as parte, antes de mais
nada, na presenca do juiz, terdo oportunidade de declarar eventual interesse em

realizar m acordo. Em caso de acordo, a questdo se resolve e o juiz manda levar em
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ata a forma de comprimento desse que, uma vez cumprindo, fica homologado por
sentenga, pondo fim ao processo.

Nao havendo acordo sera designado nova data-ocasiao em que as partes
deverao comparecer para a fase probatéria, ou seja, fase de apresentagao de provas.

As provas sao produzidas mediante realizagcdo de atos ou apresentacao de
documentos, que visam demonstrar a verdade das alegacdes feitas em juizo. Os atos
sdo manifestacbes das partes ou testemunhas, que sdo ouvidas pelo juiz,
respondendo a perguntas que lhes sao formuladas. A produgéo de prova documental
ocorre com a juntada de documentos esclarecedores necessarios ao convencimento

do juiz sobre a verdade.

Tentado novo acordo e sendo infrutifero o resultado, as partes apresentam
seus memoriais (alegagdes finais resumindo suas razdes), ficando designado o dia do

julgamento, ocasido em que o juiz formulara sua sentenca.

Dessa decisdo as partes podem recorrer aos tribunais superiores, 0s quais

podem manter ou reformar a decisdo proferida pelo juiz.

Se o resultado final for a condenacdo do empregador a realizar qualquer
pagamento ao reclamante, iniciar-se-a a fase executoéria, que consiste, primeiro, em
transforma-se a sentenca em resultado numérico (liquidacdo da sentenca) e, segundo,
em obrigar-se 0 empregado a realizar o pagamento, mesmo que para isso seja
necessaria a contricao de seus bens (penhorar), para que sejam vendidos e, com o
produto da venda, possa-se pagar o reclamante.
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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 brago 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,
Aimagem 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 mée 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!

Hino do Estado do Ceara

Poesia de Thomaz Lopes

Musica de Alberto Nepomuceno

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 ousada!

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!
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