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GESTAO DE PESSOAS

Escrito a 4 maos, em parceria com o Prof Jefferson David, resolvemos
escrever esse livro com o objetivo de oferecer um conteudo que pudesse
melhor orientar os professores dos cursos de Administracao e Recursos
Humanos, para que oferecessem aos seus alunos uma visao melhor e
mais eficaz de todo o processo de evolucao das teorias que tratam de
gestao de pessoas.

Nao obstante, essa linha historica das teorias, devem ser estudadas
desde o primeiro evento, considerado um marco da historia, que € a
revolucao industrial, onde € um marco que serve de base para que
possamos tracar um rumo importante, e légico, na evolucao do conceito
de gestao de pessoas.

Assim, temos certeza de que terdo em suas maos uma espécie de manual,
para que quando precisarem abordar algum cientista em especifico,

possam promover uma relacdo entre a evolucdo dos seus pensamentos

Prof José Carlos

Prof Jefferson Davi.

A partir de agora iremos viajar em uma historia que conta todo o
processo de evolucao da administracdo de recursos humanos, onde um
dos grandes fendmenos que a historia nos oferecem como referéncia é a
Revolucao Industrial, onde as atividades produtivas restringiam-se a
producao artesanal.

Com o advento da Revolucao Industrial os trabalhadores
artesanais, perderam o controle do processo produtivo, uma vez que
passam a trabalhar como empregados, perdendo a posse da matéria-
prima, do produto final e do lucro.

Surge entdo, alguns pensadores, referindo-se a Administracao

Cientifica, desenvolvendo seus estudos no sentido de aprimorar seus



entendimentos nos processos das relacoes de trabalho e, mais a frente,
suas preocupacoes com a relacao empresa- recursos humanos.

O sistema de Recursos humanos €é composto por varios
subsistemas que, na sua forma, tornam-se importantissimos para a
analise e entendimento de todo o processo de recursos humanos, sao

eles:

- Subsistema de provisao de RH: refere-se ao planejamento de Rh,
da pesquisa de mercado no que se refere a mao de obra, abrangendo as
fases de recrutamento, selecao, capacitacao, treinamento e
desenvolvimento de Rh.

- Aplicacao de Rh: analise e descricao dos cargos na organizacao,
integracao entre todos os cargos existente na organizacao, planos de
gratificacoes, beneficios, dentre outros.

- Desenvolvimento de Rh: refere-se aos programas e capacitacao,
treinamento e/ou desenvolvimento de Rh.

- Monitoracao de Rh: Refere-se ao processo de acompanhamento
de banco de talentos existente na empresa, enfim, o controle periodico e

sistematico de todos os recursos humanos.

Caracteristicas das Politicas de Recursos Humanos nas Organizacoes

- Estabilidade: grau satisfatorio de estabilidade de Rh na empresa, de

maneira a evitar mudancas muito constantes.

- Consisténcia: a aplicabilidade da politica de Rh deve ser igualitaria

para em todos os niveis da empresa.

- Flexibilidade: capacidade de adaptacdo as mudancas que surgem ou

se fazem necessarias, diante da modificacdo de cenarios.

- Generalidade: a politica de Rh deve ser comum a todos os niveis da

organizacao.



- Clareza e simplicidade: deve ser apresentada aos funcionarios de

maneira clara, objetiva e direta, no sentido de que exista um mesmo

entendimento em todos os niveis da empresa.

Lideranca nas Organizacoes

As teorias classicas nao tiveram a preocupacao com o aspecto da
lideranca e com as suas possiveis implicacoes nos processos de trabalho
nas organizacoes.

Com o surgimento das teorias de relacoes humanas, identifica-se a
grande influéncia da lideranca informal no comportamento dos

individuos e dos grupos.

Conceitos de Lideranca: Refere-se a influéncia interpessoal exercida

numa situacao e dirigida através do processo da comunicacdo com

objetivo de alcancar um ou mais objetivos.

As teorias sobre a lideranca foram classificadas de trés formas, que sdo;

1- Teoria de tracos de personalidade

Essa teoria enfatiza que a figura do lider possui alguns tracos
especificos de personalidade que dao o diferencial em relacao aos demais
membros da organizacdo, dessa forma, essa personalidade do lider
influencia o comportamento dos demais membros da organizacao a qual

ele pertence.

Dentre os tracos mais comuns encontrados nesses lideres, podemos
destacar os seguintes;

- Energia, aparéncia e peso.
- Adaptabilidade, agressividade, entusiasmo e autoconfianca, quando
nos referidos aos tacos de intelectualidade.



- Sociais: cooperacao, habilidades interpessoais e habilidade
administrativa

- impulso de realizacao, persisténcia e iniciativa, relacionado a
capacidade e vontade de realizacoes.

2- Teoria sobre estilos de lideranca

Refere-se as teorias que estudam a lideranca em termos de estilos
de comportamento do lider na maneira a qual ele lidera seus

subordinados.

O que é um Lider ?

E aquele que consegue realizar coisas através de e com pessoas.

- E aquele que consegue que outras pessoas produzam voluntariamente
e com satisfacdo, desempenhando suas tarefas acima dos niveis
estabelecidos



Diferencas em entre Chefe x Lider

Chefe Lider
- E Imposto - E aceito
- Controla pessoas da ordens - Lidera potenciais
- Foco na execucao da tarefa - Motiva
- Resolve problemas - Foca no resultado
- Assume a responsabilidade - Ouve e ensina a resolver os problemas
- Dirige as pessoas - Compartilha a responsabilidade
- Serve as pessoas

Caracteristicas de um lider

- Se destacam desde a infancia

- Sao humildes (nao servicais)

- Sabem dar crédito a quem merece (meritocracia)
- Sabem perder (mas nao gostar)

- Irradiam energia positiva

- Acreditam nas outras pessoas

- Sabem tomar decisoes

- Sabem se comunicar

- Sabem ouvir

- Tem tempo para os subordinados

- Educam pelo exemplo

- Dao feedback

- Assumem riscos

- Sao otimistas

- Sao visionarios

- Tem orgulho do que fazem e da empresa que trabalham.

Tipologia de Lideres

- Lider Autocratico: Exige obediéncia do grupo; nao ouve os membros
da equipe; € impositivo.

- Lider Liberal ou Laissez Faire: Possui um minimo controle; delega aos
membros do grupo; estimula a criatividade, apenas oferece as diretrizes

das tarefas e cobra resultados.

- Lider Democratico: Solicita idéias e sugestoes dos membros do grupo;
estimula participacao e busca o consenso.

- Situacional: Possui as seguintes caracteristicas



. Maturidade do individuo / grupo

. Pressoes externas (metas, tempo)

. Conhecimento do individuo / grupo
. Experiéncia do individuo / grupo

. Cultura da empresa

- Centrada na tarefa ou Job Centered: Preocupa-se basicamente com
a execucao da tarefa.

- Centrada nas Pessoas ou Empoyee Centered : Preocupa-se com os
aspectos humanos de seus subordinados, procurando manter uma
equipe de trabalho atuante, com maior participacao nas decisoes

- Com énfase na producdo: E lideranca exclusivamente voltada para
os resultados das tarefas

Estilos de Lideranca

- Coercitiva: Poder coercitivo do lider em relacao aos seus subordinados

- Controladora: Limitam-se as ordens determinada pelo lider,
cumprindo as ordens que lhes sao emanadas.

- Orientadora: Baseia-se na cooperacao; permite livre integracao entre
todos os membros.

- Integradora:Baseia-se no principio de que todos os componentes da
organizacdo sao capazes de contribuir para o bem comum da
organizacao

- Situacional: Baseia-se na premissa de que cada componente da
organizacdo tem seu tempo para o aprendizado e desenvolvimento
profissional.

Delegacdo: E uma forma de liderar pessoas para que elas assumam a
autoridade e responsabilidade de tomar decisoes.

Importante: “ Nao se delega autoridade e sim responsabilidade “

- E porque delegar ?

- Para desenvolver seus subordinados - Para motivar subordinados



- Para aumentar o grau de iniciativa - Para aumentar a criatividade,
inovacao, a partir das contribuicoes das pessoas

- Erros no processo de delegar :

- Delegar “o que”, “como”, “ quando” e “porque”

- Delegar responsabilidade, mas nao autoridade

- Nao combinar formas de controle(controle do processos)

- Esperar que o subordinado execute a tarefa igual ou melhor que o lider.

Fundamenta-se no fato de que os trabalhadores buscam justica
quanto as recompensas recebidas, as comparando com as dos seus
colegas de trabalho.

Equidade: Refere-se a relacao entre a contribuicao que o individuo da
em seu trabalho e as recompensas que recebe, comparada com as
recompensas que os outros colegas recebem em troca dos esforcos
empregados. E uma relacdo de comparacao social.
Porém quando essa relacao resulta em um sentimento de desigualdade,
ocorre a
Inequidade, ¢ caso aconteca essa variavel, o individuo podera comporta-
se da sequinte forma:

v' Apresentara uma reducdo ou um aumento em nivel de esforco;

v' Podera fazer tentativas para alterar os resultados;

v' Podera distorcer recursos e resultados;

v' Podera mudar de setor ou até de emprego;

v' Podera provocar mudancgas nos outros;

v' Podera trocar o grupo ao qual esta se comparando

Metodologia proposta para recompensas:

v Participacao nos lucros;
v' Administracdo e empregados determinam Metas a serem
alcancadas;
v' Se alcancadas recebem uma quantia;
Se superada, recebem bonificacao relacionada ao nivel de desempenho;



Ambiente organizacional

O Ambiente Interno nas Organizacoes

O ambiente interno de uma organizacao refere-se aos diversos
niveis administrativos que a empresa possuem, setores, areas, divisoes e
departamento, etc; em regra, € o nivel na organizacao onde os problemas
surgem com uma maior rapidez e as suas implicacoes sao rapidas
também.

Identificar e expor as dificuldades que a empresa possui € um
objetivos da analise do ambiente interno das organizacoes e tem como
funcao de evidenciar as deficiéncias e qualidades da organizacao,
identificando os pontos fortes e fracos que sao determinantes para o bom
desempenho da empresa.

Uma maneira eficiente de se realizar essa analise € promover um
comparativo entre empresas que atuam no mesmo ramo de atividade,
sem que se esqueca de que nao existe uma “receita de bolo” que pode ser
utilizadas por todas as empresas; para cada realidade de empresa, para

cada momento, uma “receita” deve ser utilizada.

Analise dos Pontos Fortes e Fracos

- Pontos Fortes: Esta relacionado com a vantagem competitiva entre as
organizacgoes, visto que o processo de globalizacao proporcionou uma
entrada de inumeras empresas que oferecem produtos iguais ou

similares, provocando dessa forma, uma competicado muito acirrada.

- Pontos Fracos: Refere-se a desvantagem competitiva que uma

organizacao tem sobre a outra, tendo que vista que as fraquezas

E fundamental para o sucesso da estratégia da empresa que a area
de atuacado da empresa seja escolhida, considerando aquilo que ela

melhor pode fazer, ou seja, a empresa deve ser vista pelas suas principais



capacidades. Isso nao significa dizer que a empresa deve abandonar

atividades nas areas em que nao esta especializada.

Fatores que devemos levar em consideracao para a definicao do

ambiente interno da empresa podemos citar;

Aspectos organizacionais: rede de comunicacdo; estrutura da
organizacao; registro dos sucessos; hierarquia de objetivos, politica,

procedimentos e regras; habilidade da equipe administrativa.

Recursos Humanos: refere-se as relacoes trabalhistas; praticas de
recrutamento; programas de treinamento; sistema de avaliacdo de

desempenho; sistema de incentivos; rotatividade e absenteismo.

Marketing: segmentacdao do mercado, estratégia do produto, estratégia

de preco, estratégia de promocao, estratégia e canais de distribuicao.

Producao: layout das instalacoes da fabrica; pesquisa e desenvolvimento;
uso de tecnologia; aquisicao de matéria-prima; controle de estoques e
terceirizacao da mao de obra.

Financeiros: liquidez; lucratividade; atividades; oportunidades de
investimento e custos alternativos de investimentos.

E em relacao aos fatores externos...

Oportunidades: refere-se as forcas incontrolaveis pela organizacao que
influenciam nos processo de producao, podendo favorecer suas acoes de
estratégicas, porém dificil e o importante € identifica-las previamente,

antes que as agées ocorrarl.

Ameacas: da mesma forma, também sao incontrolaveis pela empresa,
que criam obstaculos a sua acao estratégica, mas que poderao ou nao

ser evitados desde que conhecidas em tempo anterior.



Mudanca Organizacional

A Teoria do Desenvolvimento Organizacional surge na década de
60, e é fruto das conclusoes de varios autores que desenvolveram seus
estudos nessa area.

O conceito de Desenvolvimento Organizacional esta intimamente
ligado aos conceitos de mudanca e de capacidade adaptativa a mudanca.

Peter Drucker (1997), declara que as organizacdoes atuais estao
sofrendo um processo de mudanca, que tem como fundamento a
disseminacao da informacao.

A empresa do presente e do futuro deve ser baseada no
conhecimento, tendo suas estruturas enxutas, compostas por
especialistas.

Adaptar os objetivos e as demandas da mudanca tem sido um
eterno desafio das organizacoes, mas nas ultimas décadas tem se tornado
mais crucial. Para responder a marcha das mudancas, organizacoes
estdo adotando achatamentos, estruturas mais ageis e horizontais e
culturas orientadas para o grupo.

BENNIS ( 1976), cita que; “A mudanca planejada € um método que
emprega a tecnologia social para resolver os problemas da sociedade.
Inclui a aplicacao de conhecimentos sistematicos e apropriados para as
questoes humanas, a fim de provar acdoes e escolhas racionais. A
mudanca planejada aspira a relacionar-se com as disciplinas basicas das
ciéncias do comportamento, assim como o faz a engenharia com as

ciéncias fisicas e a medicina com as biologicas” .

Tipos de Mudancas

Mudanca de Primeira Ordem: linear, nao implica em nenhum desvio
fundamental na premissa sustentada pelos funcionarios na sua maneira
de pensar e agir.

Mudanca de Segunda Ordem: multidimensional, em multiplos niveis,
radical e descontinua, que muda as premissas das pessoas.
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Mudanca Radical: ¢ aquela cujo resultado € uma revolucao importante
na organizacao e/ou nos sistemas que a compoem.

Mudanca Incremental: mais freqiiente e menos abrangente, tem um
impacto menos traumatico sobre a organizacao.

O Processo de Mudanca

A cultura organizacional € um dos aspectos fundamentais no
processo de mudanca, pois a cultura da empresa influencia o
comportamento dos individuos.

Todo processo de desenvolvimento da organizacado deve entao se
concentrar no comportamento dos individuos.

Toda organizacao é constituida por trés elementos: Estrutura,
Tecnologia e Comportamento, e para que exista o processo de

mudanca, esse trés elementos devem existir.

Os Tipos de Mudancas nas Organizacoes

1°)- Mudanc¢as nos métodos de operacdo: Maneira como o trabalho é
realizado, localizacao do trabalho, disposicao das areas de trabalho,
natureza dos materiais utilizados, natureza da fabrica e das instalacoes,

maquinaria, ferramentas e equipamentos, seguranca e normas

2°)- Mudancas nos métodos de operacdo: Maneira como o trabalho é
realizado, localizacao do trabalho, disposicao das areas de trabalho,
natureza dos materiais utilizados, natureza da fabrica e das instalacoes,

maquinaria, ferramentas e equipamentos, seguranca e normas.

3°)-Mudancas nos produtos: Especificacao dos produtos e processos,

materiais e componentes, padroes de qualidade.

4°)- Mudancas na Organizacao: Estrutura, responsabilidades, nivel

hierarquico, delegacoes, grupos de trabalho e supervisao.
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5°)-Mudancas no ambiente de trabalho: Condicoes, sistema de

recompensas e punicoes, padroes de desempenho e métodos de acao.

Todo processo de mudanca passa por trés estagios basicos:

1)- Descongelamento: Fazer com que as pessoas sintam a necessidade
de mudanca.

Velhas idéias e praticas sao derretidas, abandonadas e desaprendidas.
Para que se identifique a situacao a qual a empresa esta acontecendo,

faz-se necessario realizar um diagnostico.

2)- Introducao das mudancas desejadas. Novas idéias e praticas, onde

sado colocadas em pratica, exercitadas e aprendidas.

3)-Recongelamento: Consolidacao do novo padrao de comportamento.
Novas idéias e praticas sao incorporadas definitivamente ao
comportamento.

E o que pode afetar o processo de mudanca organizacional

v’ Inseguranca: o individuo néo se sente apto a aprender novas tarefas

v Ameaca: o individuo percebe que mudanca pode prejudicar a sua
posicao, o cargo ou os beneficios ja adquiridos

v’ Predisposicdo natural: € um fator comum a todas as pessoas,

genericamente, independentemente da sua condicao de homem social ou

homem organizacional

v A consciéncia de que existem pontos falhos na proposta de mudanga:

pode ser desejavel pela organizacao, para tornar mais eficaz o projeto de

mudanca

v A falta de comunicag¢do: favorece o clima de intranquilidade e

incertezas, promovendo o surgimento de informacodes e interpretacoes

diversas das pretendidas pelos agentes da mudanca.

v A forma como é desenvolvido o processo: sem maiores preocupacoes
com a conscientizacao e participacao dos elementos envolvidos, pode
significar prejuizos, atrasos, sabotagens, etc...
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O processo de desenvolvimento organizacional compreende 4 fases

DIAGNOSTICO WLARD DIE INTERVENCAO EALIRE LGOI
e~ ACAO ~ CONTROLE
(Identificagdo do . . (Implantacao das
(Estratégia de
problema) . ~ mudancas)

implantacio)

Figura 5: Fluxograma do processo de desenvolvimento organizacional

Fonte: autor,2022

12 Fase : Diagnoéstico

Através do contato com os dirigentes da organizacado, sao

identificados os problemas e as expectativas com relacao a resolucao dos
mesmos.
Na sequiéncia, se inicia a fase de levantamento. O objetivo da etapa

do diagnostico é fornecer uma situacao inicial da organizacao

2? Fase : Elaboracao do Plano de acao

A definicao do plano de acdo ou estratégia de mudanca deve se
apoiar no diagnostico realizado.

O plano de acao deve levar em consideracao as metas e prazos, as
técnicas de intervencao que serao utilizadas, os grupos-alvo e os
resultados esperados.

O plano de implementacao das mudancas deve considerar os
valores, as relacoes inter-pessoais e o clima organizacional.

O que deve conter um plano de acao ?

- Metas e prazos estabelecidos;

- O que sera feito, por quem, quando e como;

- Técnicas de intervencao que serao utilizadas;
- Grupos alvo em cada processo;

- Caracterizacao do resultado final desejado;

- Contar com a participacao de todos os membros da organizacao.
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3? Fase : Intervencao

A intervencao consiste em um conjunto de atividades previstas
para os grupos-alvo, onde o seu sucesso do acerto na escolha da
estratégia certa.

[4

Também entendemos Intervencao com sendo “um conjunto de
atividades estruturadas, previstas no plano de acao e nas quais os grupos
alvos ou individuos sao envolvidos e se engajam no desempenho de
tarefas, direta ou indiretamente relacionadas a mudanca pretendida”.
As atividades de intervencao compreendem também o processo de

conscientizacao e fixacao de valores que devem permear todo processo.

4° Fase: Avalicao e Controle

A avaliacao € a ultima etapa de um ciclo e inicio de outro.

A etapa de avaliacdo € a comparacao entre os indicadores de
desempenho da organizacdo no momento em que foi desencadeado o
processo de mudanca e a situacao observada apds as primeiras
intervencoes, obtida através do controle.

Importante saber qual o conceito de indicador: Refere-se a um
indice de monitoramento de algo que pode ser mensuravel.

Indicadores de desempenho nos permitem manter, mudar ou
abortar o rumo de nossas acoes, de processos empresarias de atividades;
sao ferramentas de gestado ligadas ao monitoramento e auxiliam no

desenvolvimento de qualquer tipo de organizacao.

Alguns indicadores de desempenho; sao eles;

v Produtividade global, por setor ou unidade;
v' Diminuicao de custos;

v' Reducao de perdas no processo produtivo;
v' Horas de retrabalho;

v Rotatividade de empregados;

v’ Lucratividade.
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Cultura Organizacional

A cultura organizacional € o modelo de pressupostos basicos, que
determinado grupo tem inventado, descoberto ou desenvolvido no
processo de aprendizagem para lidar com os problemas de adaptacao
externa e adaptacao interna.

A cultura organizacional envolve padroes de comportamento,
valores, crencas e pressupostos onde o processo de mudanca pode
ocorrer de duas formas distintas; uma na forma de um subsistema que
se liga a estrutura mor da organizacao, a estratégia e sistemas politicos
e técnicos, ou ainda como uma superestrutura que determina todos os
demais componentes.

Alguns dos componentes da cultura sao, normalmente, de origem
histérica, do ambiente e territorio onde a organizacao esta inserida, de

suas crencas e pressupostos, de regras e regulamentos, do processo de

comunicacao , de ritos e cerimonias, de herdis e tabus, ou ainda de

produtos e servicos com que esta envolvida

Cultura organizacional

C.O0 = Confianca + Colaboracao + Aprendizado + Perspectiva +

Sistémica + Tempo

Funcoes da Cultura Organizacional

- Estabilidade, previsao e reproducao

- Fornecer modelos de comportamentos

- Fornecer o que € importante, valido e as prioridades

- Desenvolver linguagens de comunicacao adequadas as organizacao

- Reduz incertezas e insegurancas no ambiente de trabalho

Quais as partes que sao envolvidas na Cultura da Organizacao

- Fundadores e lideres
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- Grupos internos

- Ambiente social: pais, sociedade, mundo dos negoécios, setor
especifico, a organizacao no seu conjunto e historia

- Toda cultura refere-se a um grupo, a um tempo € a um espaco
especificos

Cuidados com a mudanca cultural

reconhecer as rupturas e a desordem

os lideres devem exprimir confianca

mudanca como construcao novas habilidades e pensamentos

tempo para adaptacao e consolidacao

- os novos padroes da organizacao devem ser claros e a avaliacao bem
definida

Impactos durante o processo de mudanca da cultura
organizacional

inseguranca nos novos objetivos e metas definidos
incerteza padroes de autoridade

elevacao dos rumores, fofocas e vulnerabilidades
oportunistas: estrategistas individuais

queda produtividade e liderancas fracas
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Recrutamennto e Selecao de Recursos Humanos

O processo de recrutamento e selecdo insere-se num movimento
mais amplo de captacao de pessoas no ambito das relacées macro e micro
economicas. Entende-se por captacao umas das varias formas de
movimentacao de funcionarios nas organizacoes e no mercado.

O processo de recrutamento € de responsabilidade da linha e
funcao de Staff. A decisdo de linha é oficializada através de uma ordem

de servico, denominada requisicao de emprego ou requisicao de pessoal.

* Triagem: Segundo Chiavenato, (1997), Triagem refere-se ao espaco de
tempo que ocorro apos o Recrutamento e antes do inicio do processo de

Selecao.

Além disso, o processo de Triagem serve para promover uma
economia para a empresa, no processo de selecao, onde, normalmente,
utiliza-se uma série de ferramentas que promovem custo de aplicacao,

além do tempo que é utilizado nesse processo.

Existem dois métodos de triagem basicamente; sao eles:
- A aplicacao de um questionario preliminar

- Entrevista de Triagem

Conceitos: Recrutamento e selecao sao processos que fazem parte da
rotina de preenchimento de vagas em aberto (ou que ainda irdo ser
disponibilizadas) no quadro de pessoal e que necessitam ser preenchidas.

Recrutamento ainda pode ser entendido como “um conjunto de
técnicas e procedimentos que visa atrair candidatos potencialmente
qualificados e capazes de ocupar cargos dentro da organizag¢do”.

Devem ser desenvolvidas de acordo com a estratégia de negoécios
da organizacao, onde ocorram fases de mudancas e renovacao e buscam

estimular a atragcao de pessoas com potencial criativo e nao conformistas.
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Objetivos do Recrutamento

redimensionamento de um setor ou departamento
criacao de uma nova area

lancamento de um novo produto

aumento da producao

abertura de novas unidades

reestruturacao administrativa

Tipos de recrutamento

a)- Recrutamento interno: Refere-se a procura de candidatos dentro da
propria empresa.

Cuidados

- gerenciar as expectativas, reduzindo a competicdo interna, o
descontentamento e a frustracao daqueles que forem preteridos para a
ocupacao das vagas abertas.

Vantagens

- o oferecimento de perspectivas de crescimento profissional

- desenvolvimento em uma carreira aos funcionarios da empresa.

- menor custo direto

- conhecimento prévio do perfil de desempenho do candidato

- melhora do moral interno

- demonstracao de valorizacao do pessoal que ja participa da
empresa

- incentivo a permanéncia e fidelidade

- auséncia da necessidade de socializacao ambiental.

Desvantagens

- Bloqueia o acesso a organizacao de novos talentos e liderancas com
novas habilidades e competéncia.

-De alguma forma, diminui a concorréncia e desafios entre os
funcionarios ja existentes.

b)- Recrutamento Externo : As organizacoes recorrem a fontes externas
normalmente para os cargos menos qualificados, para sua expansao e
também para o preenchimento de posicoes cujas especificacoes nao
podem ser satisfeitas pelo pessoal existente na empresa
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Vantagens

- novas personalidades e talentos

- inovacao na composicao das equipes de trabalho

- atualizacdo de etilos e tendéncias de mercado.

- Aproveita os investimentos em preparacao e desenvolvimento
pessoal efetuados por outras empresas.

- Promove criatividade e inovacao com idéias vindas de fora

Desvantagens

- esta ligada aos custos diretos e indiretos despendidos no processo.

- normalmente € um processo mais demorado do que o recrutamento
interno

- € menos seguro, em principio, pois os candidatos externos sao
desconhecidos.

- pode monopolizar as vagas e as oportunidades dentro das empresas,
frustrando o pessoal interno quanto ao encarreiramento das pessoas.

- Geralmente afeta apolitica salarial da empresa

c)- Recrutamento misto: E quando a empresa da prioridade para os
funcionarios da empresa, mas também abre a candidatos externos.

Fontes de Recrutamento : Refere-se a consulta ao cadastro da propria
empresa (resultados de processos seletivos anteriores ou apresentacao
espontanea de candidatos).

- Escolas técnicas, faculdades e universidades.

- Sindicatos, associacoes de classe e conselhos profissionais.

- Anuncios em locais visiveis e / ou especificos da empresa.

- Cadastro de outros recrutadores, grupos informais

- Intercambio entre empresas do mesmo ramo e afins.

- “Sites” especializados em oferta de emprego.

- Empresas de “ * outplacement” e “ ** headhunters”

- Anuncios em jornais, revistas, radios e televisdo.(canais aberto e
fechado)

- Agéncias de emprego.

- Site da propria empresa
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* Qutplacement: £ uma solucao profissional, elaborada com o objetivo

de conduzir com dignidade e respeito os processos de demissao nas

organizacoes.

** Headhunters: Headhunter € um cacador de talentos, ou especialista

em recrutamento. Ele parte em busca de grandes potenciais, a fim de
encontrar a pessoa certa para ocupar um importante cargo na empresa
que contratou seus servicos. Geralmente, essa empresa precisa que a

contratacao seja rapida e sigilosa.

Selecao de Recursos Humanos

A selecao de pessoal € um processo de responsabilidade do setor
de Recursos Humanos, faz parte de um processo provisao de pessoal,
vindo logo depois do recrutamento.

Se o recrutamento € uma atividade de divulgacao, de chamada, de
atencao, de incremento da entrada ou ainda de atracao, portanto € uma
atividade positiva e convidativa; ja a selecao € uma atividade de escolha,
de opcao e decisao, de filtragem da entrada, de classificacao e, portanto
restritiva, baseada nas informacoes obtidas no processo de
recrutamento, além de outras logicamente.

Entao, a tarefa basica de selecido é a de escolher, entre os
candidatos recrutados aqueles que tenham maiores possiblidades de

ajustar-se ao cargo vago e desempenha-lo da melhor maneira possivel.

O Processo de Selecao

E o processo de escolha dos candidatos mais adequados para a
organizacao, dentre todos os recrutados, por meio de varios instrumentos

de analise, avaliacao e comparacao de dados.

* Nem sempre o melhor candidato, do ponto de vista de capacidade
intelectual, experiéncia e outras habilidades com grau elevado é o melhor
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candidato para a empresa podendo, se contratado, ser uma fonte de
frustracao e conflito para ele e para a empresa.

Habilidades de um entrevistador

- apresentacao pessoal

- preparo

- coleta de dados

- analise comportamental

- concessao de informacoes

- aplicacao de testes

- analise global da situacao

- conclusao e avaliacao final do candidato

Técnicas do processo de selecao

a)- Entrevistas

A entrevista € um instrumento muito importante no processo de
selecao e por isso deve ser conduzida por um profissional experiente e
capaz de identificar quais sao os fatores de ordem pessoal que podem

atrapalhar a avaliacao e a decisao sobre o aproveitamento.

Ferramentas utilizadas no processo de entrevista

a)-Aplicacao de provas fisicas: ocorre geralmente em um
processo de selecao publica, um concursos publico, onde em seu edital,

esta previsto provas de aptidao fisica.

b)-Psicolégicas: Acontece quando um profissional, geralmente um
psicologo, aplica alguns testes para avaliar algumas caracteristicas dos
candidatos. Essas avaliacoes servem de suporte para que a linha de staff

possa escolher qual o candidato mais adequado ao cargo vago.
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c)-Provas de conhecimentos

c.1)-Gerais : refere-se a temas gerais do cotidiano. Na grande
maioria dos certames, vimos esse conteudo sendo cobrado na
forma de Atualidades.

c.2)-Especificas: Refere-se a cobranca de conteuidos especificos ao
cargo que o candidato pretende ocupar.

d)-Testes psicotécnicos:Sao instrumentos padronizados que
servem de estimulo a determinado comportamento do examinado. Tem
com objetivo predizer o comportamento humano, com base no que for
levantado no teste. Sao provas ou verificacoes sistematizadas no sentido
de medir, ou avaliar, um atributo qualquer; uma aptidao(ex. a
inteligéncia verbal), uma atitude (ex.um preconceito), seu campo de
interesses, tracos de personalidade (ex. introversdo, extroversao,

agressividade)estabilidade emocional, empatia dentre outros.

e)-Testes vivenciais: Sao técnicas que exigem respostas a
situacgoes estruturadas, ou nao, de tal forma que os candidatos interajam

e participem ativamente delas.

f)-Provas situacionais: sao relacionadas as tarefas do cargo. Por

exemplo: digitar um texto.

g)-Dinamica de grupo: envolve jogos de grupos com situacoes
estruturadas, relativas, ou nado ao cargo em questdao, nas quais os
integrantes interagem. E uma técnica muito utilizada, pois permite

observar problemas de relacionamento, integracao social etc.

h)- Psicodrama: Refere-se a uma técnica que procura identificar
alguns tracos de personalidade do candidato. Essa técnica s6 deve ser
utilizada por profissionais que a dominem plenamente, pois seu uso

inadequado pode desencadear reacoes inesperadas.
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Fases da Entrevista

1% Fase: Abertura: aquecimento, na qual o entrevistador se apresenta e

expoe a proposta da entrevista e como ela sera conduzida.

2% Fase: Pesquisa: tem como objetivo obter do candidato as informacoes

necessarias a avaliacao do perfil pessoal e profissional.

32 Fase: Troca: € o momento no qual o entrevistado abre espaco para
que o candidato faca perguntas sobre seus interesses, valores, atitudes e

preocupacoes com a empresa e seu possivel futuro nela.
4?2 Fase: Fechamento: nesse momento o entrevistador deve dar um

pequeno retorno(verdadeiro) sobre a entrevista e o entrevistado, e

informar as etapas do processo seletivo.

PROS E CONTRAS DA ENTREVISTA DE SELECAO

Pros
Contras
-Técnica altamente subjetiva e grande
margem de erro e variagdo
- Nem sempre o candidato se sai bem na

- Permite o contato face a face com
o candidato;
- Proporciona interagdo direta com

o candidato; entrevista

- Focaliza o candidato como -Dificil comparar varios candidatos entre si
pessoa; -Exige treinamento do entrevistador

- Permite avaliar como o candidato - Exige conhecimento a respeito do cargo e

se comporta e suas reagoes. ‘o -
suas caracteristicas basicas.

Conceitos

- Busca passiva: ocorre quando o profissional é convidado a participar
de um processo de selecao

- Busca Ativa: ocorre quando o profissional busca a sua participacao de
um processo seletivo
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Plano de Carreiras

Plano de carreira refere-se a conjunto de normas que disciplinam
o ingresso e instituem oportunidades e estimulos ao desenvolvimento
pessoal e profissional dos trabalhadores de forma a contribuir com a
qualificacao dos servicos prestados pelos oOrgaos e instituicoes,

constituindo-se em instrumento de gestao da politica de pessoal.

Finalidades do Plano de Carreira

- Facilita a tomada de decisoes dos gestores e das pessoas, pois tem
a visdo de toda a organizacao.

- Auxilia o desenvolvimento pessoal e profissional das pessoas e da
organizacao de forma global;

- Funciona como alicerce para as demais atividades pertinentes a
gestao de pessoas, como R&S e T&D;

- Assegura o dinamismo e a transparéncia para quem esta seguindo
as exigéncias de um determinado plano de carreira, saber os
requisitos de forma transparente funciona como um forte
estimulante.

Vantagens do Plano de Carreira nas Organizacoes

- Retencao de talentos: as pessoas se sentem motivadas a
prosseguir na propria organizacao, gerando uma diminuicao da
rotatividade (turnover) de pessoal;

- Movimentacao de pessoal eficaz e eficiente: dificilmente
pessoas incapacitadas serao remanejadas, promovidas para exercer
tal funcao;

- Identificacao do perfil necessario. nao s6 voltado para as

necessidades atuais da organizacao, mas também para as futuras
necessidades.
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Quais as limitacoes do uso de Plano de Carreira ?

- Pré-requisitos rigorosos: podem vetar pessoas capacitadas que nao se
enquadrem em algumas das fortes exigéncias requeridas;

- Limite de ocupacao: as pessoas deverdao procurar se enquadrar a esta
nova realidade ou procurar outra organizacao que melhor se adapte a
sua competéncia,

- Necessidade de permanente atualizacao do processo: para que 0s

requisitos de cada posicao estejam condizentes com a realidade mutante
da organizacao

Pré requisitos para implantacao do Plano de Carreira

- Ter politicas e normas direcionadas para o planejamento de
carreira: o plano de carreira pode ser re-elaborado, o que sugere a
revisdo de politicas e normas;

- Ter um sistema de administracao de carreiras: uma estrutura de
carreira responsavel pela solidez do sistema;

- Ter meios e modos de promover crescimento mutuo: criar e utilizar

instrumentos de avaliacao de potencial e desempenho das pessoas, para
se alcancar o objetivo de promover pessoas certas para os lugares certos.

Com pensar o Plano de Carreira

Para facilitar e tornar didatico o processo de construcao de um
mapa de carreira, podemos dividi-lo em 05 etapas:
1¢ Etapa: Auto conhecimento

Chamamos de auto-analise. Reflete valores, sonhos, desejos,dons,
habilidades, gostos pessoais, idéias, tendéncias, crencas e tracos de

personalidade.
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2% Etapa: Anadlise da Situacao Atual

E a analise do contexto atual. Reflete onde estamos neste momento
frente aos nossos desejos. Reflete o estoque de recursos naturais e as

competéncias percebidas, qualidades, potenciais, defeitos e limites.

3¢ Fase : Estabelecimento de objetivos

Descreve metas especificas, a sintese das competéncias desejaveis.

E o desdobramento de nossos valores e sonhos.

4¢ Fase: Definicao de metas e estratégias

Este € o momento crucial. Esta etapa deve ser feita por meta, por
atividade. Ex: Quais sao as possibilidades para que eu aprenda a lingua

Italiana ? Quanto custa cada ? Quanto tempo ira demorar ?

5% Fase: Gerenciamento do planejamento

Este € o momento de avaliar o andamento de seus projetos e checar

como vao seus esforcos para atingir suas metas.

Estrutura do Plano de Carreira

Chiavenato, diz que: “a estrutura de carreira consiste no
mapeamento das carreiras com cargos e salarios predefinidos, podendo
apresentar-se em trés tipos basicos: estrutura de linha, estruturas em

rede e estruturas paralelas”

Estruturas em linha

As estruturas em linha reconhecem o crescimento vertical do
colaborador na organizacao, como o profissional que iniciou sua carreira
como estagiario, passa a ser estoquista e, posteriormente, passa a
assumir a geréncia de vendas. A estrutura em linha propicia o
crescimento do profissional através da experiéncia que ele adquire

durante o seu desempenho profissional ao atuar nessas areas.
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Estrutura de redes

Nesse tipo de estrutura o profissional possui uma(s) limitacoes

apara a escolha no que se refere a posicao hierarquica na organizacao.
Estruturas paralelas

Sao direcionadas aos colaboradores que tentam a funcao técnica e
a funcao de gestao, posicionando essas duas vertentes de forma igual.

Com isso, ocorre uma flexibilidade maior para a gestao organizacional.

Etapas do Plano de Carreira

1%etapa: Exploracdo: estabelecimento do cenario de nossas aspiracoes,

pensar no nosso futuro definindo com clareza nossos objetivos;

2% etapa: Preparacdo: Visa assegurar que tal objetivo sera alcancado,
observar as pessoas:
- indecisas sobre o desenvolvimento do processo: detentores de

pouca experiéncia e de posse de informacoes escassas

- indecisos croénicos: por conta de suas angustias e temores nao
conseguem tomar as decisoes cabiveis a determinado momento;

3eetapa: Entrada: no mercado de trabalho, testar diversos caminhos
(revistas técnicas e nao técnicas, programas de televisao, filmes que
tratam de questoes de mercados...)

4eetapa: Estabelecimento: consiste nos confrontos com os reais desafios
da profissao, consciéncia das regras e expectativas sociais e

organizacionais;

5%tapa:Avanco: estar sempre atualizado e considerando a experiéncia

anterior uma boa experiéncia, com seus aspectos positivos e os negativos;

62 etapa:Estabilizacdo
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- alternativas: - aposentar-se
- mudar de empresa ou de cargo
- renovar-se, retornando a 12 etapa.

Porque é importante a sua carreira

O planejamento de carreira nao deve ser encarada de maneira
estatica e sim dinamica, em funcao das diversas situacoes que o mercado
de uma forma geral oferece.

Planejar a carreira € estimar, prever e calcular todos os passos
necessarios para alcancar seus objetivos, e nesse processo vocé esta
sempre fazendo escolhas.

No planejamento de carreira, precisamos estar sempre conscientes
de nossos custos de oportunidade e levar em consideracao tudo o que
vira ao nosso caminho. Como vocé pode ver planejamento de carreira €

mais do que apenas olhar para empregos e cargos e trabalhando duro.

Tendéncias do Planejamento de Carreiras

“E fungdo do gestor de pessoas atuar energicamente, demonstrando que o
plano de carreiras deve ser entendido pela organizagdo como uma
proposta também de crescimento profissional, com a qual todos ganhardo

ndo somente aumentos salariais”

Promovendo sempre

- Quebra de paradigmas;

- Organizar a organizacao;

- Aprender a aprender;

- Dar conteudo, significado e direcao as tarefas das pessoas;

- Respeitar as diferencas individuais e coletivas para o melhor
desenvolvimento das pessoas e do trabalho da organizacao. A convivéncia
com a diversidade exige flexibilidade.
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Administracao de Cargos e Salarios

A remuneracao estratégica de salarios esta ligada a satisfacado e
motivacao do homem em relacdo ao trabalho e sob o ponto de vista do
empresario esta ligada aos custos de producdo. O sistema de
remuneracao tem influéncia no sistema de gestao e € decisivo no grau de
comprometimento dos empregados com os objetivos da empresa.

O que é um CARGO

E composto de uma funcdo ou um conjunto de funcées, (conjunto
de tarefas ou de atribuicdoes) com uma posicao definida na estrutura
organizacional, isto €, no organograma. A posicao define as relacoes entre
o cargo e os demais outros cargos da organizacao. No fundo, sao relacoes

entre duas ou mais pessoas.

Cargos = Tarefas + Atribuicoes

Desenho do Cargo

Desenho do cargo ou Job Design,6 um termo utilizado para
especificar os métodos de trabalho e as suas relacdoes com os demais
cargos, no sentido de satisfazer as necessidades tecnologicas,

organizacionais e sociais.

Refere-se a:

- ao conjunto de tarefas

- como devera ser desempenhada

- a quem sera destinado esse cargo

- quem o ocupante devera supervisionar

- ao conjunto de cada tarefa a ser realizada

- combinar cada tarefa em cargos especificos, isto €, o conjunto de
tarefas que deve compor o cargo.
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Modelos de Desenho de Cargos

1)- Modelo classico ou Tradicional

- O homem € um apéndice da maquina

- O homem faz uma tarefa simples e repetitiva

- O homem adquire uma estabilidade a longo prazo do cargo
- A énfase reside na eficiéncia das pessoas.

2)- Modelo Humanistico de Relacoes Humanas

- Leva-se me consideracao os valores mais humanos nas relacoes,
buscando-se o conhecimento mais individualizado de cada trabalhador.

3)- Modelo Contingencial

- E a mais complexa e envolvente, e leva em consideracdo as
diferencas individuais e as tarefas desenvolvidas por cada elemento.

* Retroacao: Refere-se ao grau como que o trabalho proporciona uma clara
e direta informagdo sobre o desempenho e resultados que a pessoa esta
alcancando. A retroagcdo significa o resultado que o empregado recebe
quando estd desempenhando as suas tarefas. Quanto maior a retroagdo,
maior o controle das tarefas.

Descricao e Analise de Cargos

Refere-se a um processo que consiste em enumerar as tarefas ou
atribuicoes que compodem um cargo, e que o torna distinto de outros
cargos da organizacao.

E uma unidade da organizacdo que consiste em um grupo de
deveres e responsabilidades que tornam separados e distintos dos demais

cargos da organizacao.
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Analise de Cargos, refere-se identificacdo dos requisitos que o cargo

impdéem ao seu ocupante.

Estrutura da Analise de Cargos: refere-se a analise dos aspectos

mentais, fisicos, responsabilidades e condicoes de trabalho.

Objetivos da Descricdo e Anadlise de Cargos

- Determinar o perfil psicologico e profissional do ocupante que servira
de base para recrutar e selecionar os candidatos.

- Fornecer material basico para compor o programa de treinamento do
ocupante

- Determinar através da avaliacao e classificacao de cargos, o valor
relativo do cargo e sua respectiva faixa salarial para a administracao de
salarios e

- Servir de base comparativa para a avaliacdo do desempenho do

ocupante do cargo em relacao as tarefas atribuidas.

Com o objetivo de deixa mais claro nosso aprendizado, segue agora

um exemplo da empresa Alfa Beta S.A

Empresa Alfa Beta S.A

- Descricdo sumaria: Redigir com um bom portugués de maneira a ser

legivel ao leitor do material.

- Descrigdo do Cargo: Receber, classificar, guardar e distribuir os

produtos, através do almoxarifado.

- Andlise de Cargo:
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- Requisitos mentais: Grau de instrucao ; experiéncia profissional,

aptidoes, etc.

- Responsabilidades: Contatos : manter sigilos sobre as

informacoes obtidas.

- Condicées de trabalho: Ambiente de trabalho: Normal de escritoério

O que é uma Funcao ?

E um conjunto de tarefas ou atribuicées, que é exercido de maneira
sistematica e reiterada por um ocupante de cargo. Pode ser exercida por
uma pessoa que, sem ocupar um cargo, desempenha proviséria ou
definitivamente uma funcdo. Para que um conjunto de atribuicoes
constitua uma funcdo € necessario que haja reiteracdo em seu

desempenho

O que é Tarefa

Refere-se a toda atividade e individualizada e executada por um

ocupante do cargo; ela é repetitiva e simples.

O que é Remuneracao

Refere-se ao salario pago ao cargo ocupado, constitui somente uma
parcela do pacote de compensacao que as empresas costumam oferecer
aos seus empregados. A remuneracao € realizada utilizando-se outras
formas além do pagamento em salario. Uma consideravel parte dessa
remuneracao pode se constituida de beneficios sociais e servicos sociais.
A remuneracao abrange todas as parcelas do salario direto, com todas as
decorréncias do salario indireto. Assim, a remuneracao € género € o

salario, espécie.
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Formas de Remuneracao

a)- Funcional: Conhecido como Plano de Cargos e Salarios, € um dos
sistema de remuneracao mais tradicional existente e também o mais
usual nas empresas em geral. O sistema de remuneracao funcional
promove o equilibrio interno e externo. O equilibrio externo consiste na
adequacao dos salarios da empresa em relacado aos valores praticados no
mercado, em funcdo de pesquisas salariais e o equilibrio
interno(remuneracao) ocorre apos avaliacao de todos os cargos e
aplicacao de uma regra geral para estabelecimento dos salarios, gerando

um sentimento de justica entre os empregados.

Remuneracao = beneficios + remuneracao basica + incentivos

salariais

Recompensas
a)-Financeiras

a.1)-Diretas: Salario Direto — Prémios- Comissoes

a.2)-Indiretas: DSR (para horistas)- Férias — Gratificacoes-
Gorjetas - Horas extras- 13° Salario - Adicionais —
Decorréncias financeiras dos beneficios concedidos.

b)- Nao Financeiras

- Oportunidades de desenvolvimento
- Reconhecimento e auto estima

- Seguranca no emprego

- Qualidade de Vida no Trabalho

- Orgulho da empresa e do trabalho
- Promocoes

- Liberdade e autonomia no trabalho
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Alguns conceitos importantes

Salario - é o valor efetivamente pago ao funcionario pelo seu trabalho
desenvolvido dentro da organizacao.

Remuneracao- ¢ quanto o cargo vale de acordo como processo de
avaliacao do mesmo.

Salario Direto - é a quantia em dinheiro recebida pelo funcionario ao
final de cada més.

Salario Indireto - sao beneficios concedidos aos funcionarios pela
empresa, que acrescentam valores ao salario como; plano de saude,
pagamento integral ou parcial de curso superior, Pés Graduacao,
pagamento de cursos, curso de idiomas, Vale alimentacéao, auxilio creche,
dentre outros.

Salario Nominal: Representa o volume de dinheiro fixado em contrato
individual pelo cargo ocupado.

Salario Real - é o valor recebido pelo funcionario, apos os devidos
descontos.

Administracao de Cargos e Salarios : Assim sendo, pode-se definir
administracao de salarios como o conjunto d normas e procedimentos
que visam a estabelecer e/ou manter estrutura de a salarios equitativas
e justa na organizacao

Objetivos do Plano de Cargos e Salarios

- Identificar postos de trabalho e levantar funcdes com objetivo de
redefinir o funcionograma pertinente as atividades desenvolvidas na
empresa;

Funcionograma: refere-se a uma variacdo do organograma, que contém
informacoées sobre atribuicdo dos 6rgdo na organiza¢do e permite um
conhecimento mais detalhado da organizacdo

- Definir escalas salariais, a partir das descricoes dos cargos, com base
na avaliacdo e em pesquisas tecnicamente validas, que assegurem
compensacao salarial de acordo com as diferentes funcoes e
competéncias;
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- Desenvolver mecanismos que garantam a competitividade dos saldrios
com os de empresas congéneres, contribuindo para atrair candidatos e
estimular a motivacao daqueles que ja pertencem ao quadro de
funcionarios;

- Estabelecer e manter normas e critérios de remuneracdo justos e
equitativos, de forma a estimular a produtividade e a busca de
permanente desenvolvimento profissional; e

- Subsidiar a implantacdo dos demais sub projetos de plano de cargos e
saldrios.

O sistema de remuneracao funcional é composto de: descricao de
cargo, avaliacao de cargos, faixas salariais, politica para administracao

dos salarios e pesquisa salarial.

b)- Salario Indireto: refere-se aos beneficios oferecidos pelas empresas
aos seus empregados, representando muitas vezes uma parcela
consideravel da remuneracao total. Beneficios praticados: automoével,
empréstimo financeiro, assisténcia médica, previdéncia privada,
estacionamento, auxilio-doenca, auxilio-farmacia, assisténcia
odontologica, auxilio-funeral, aluguel de casa, clube recreativo,
transporte, alimentacao, creche, cursos em geral e outros.

c)- Alternativas Criativas:Incluem prémios, gratificacoes e outras
formas especiais de reconhecimento, tais como: homenagens em publico,

presentes simbolicos e titulos honorarios.

d)- Por Competéncias:Determinada pela formacdao e capacitacdo do
empregado, deslocando o foco de atencao da organizacdo para o
individuo, incentiva o desenvolvimento do empregado e valorizando
fatores criticos para o sucesso de uma organizacao: o ser humano, a

informacao e o conhecimento.

e)- Por Habilidades:E paga em funcdo do conhecimento ou habilidades
certificadas. O sistema de remuneracao por habilidade foca a pessoa e
nao a funcao, o que promove o desenvolvimento individual e

consequentemente da organizacao.
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Caracteristicas:

- Os aumentos salariais estao vinculados a um processo de
certificacao
- A composicao de um sistema de remuneracao por habilidade pode
ser: bloco de habilidades, carreira, avaliacao salarial, evolucao
salarial, treinamento e desenvolvimento e certificacao de
habilidades.

f)- Variavel : Acontece com a participacao dos lucros e deve ser negociada
entre a empresa e os empregados, tendo a participacado dos sindicatos na
negociacao. O acordo deve especificar regras claras de participacao.

Vantagens de Implantar a Participacao nos Lucros

- Aumento entre os funcionarios a compreensao do negocio;

- Reforca a importancia da convergéncia de esforcgos;

- Leva a uma visao mais abrangente do negocio e dos sistemas;

- Reduz a resisténcia a mudancas;

- Aumenta a pressao dos funcionarios por sistemas de gestdo mais
eficazes.

Desvantagens de Implantar a Participacao nos Lucros

- Participacdo nos Lucros decepcionaria os trabalhadores das grandes
empresas pelo fato das cotas nos lucros por funcionario serem pequenas;

-Caso a PL se tornasse um habito, o interesse do trabalhador pelo
desenvolvimento da empresa desapareceria apos os primeiros anos de
pratica do regime.

Avaliacao de Cargos

Sao meétodos utilizados com o objetivo de tornar mais eficaz a
administracao dos cargos e salarios na organizacao, e para poder atribuir

salarios adequados aos funcionarios, o ponto de partida € o cargo.
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Muitas organizacoes procuram ajustar o salario dos cargos por meio de
pesquisas de mercado.

A avaliacao (que parte da descricao do trabalho individual) define o
quanto vale o cargo. Todavia, a avaliacdo nao indica, especificamente,
qual o salario a ser atribuido ao cargo, porque o salario atribuivel é

resultante de trés variaveis:

a) situagdo do mercado de salarios;
b) recursos financeiros da empresa;

c) avaliagdo de cargos (deveres e responsabilidades inerentes ao cargo).

A avaliacao consiste, em traduzir em numeros o valor do cargo,
resultando disso que, na sequéncia do processo, a comparacao dos

cargos se faz em termos aritméticos.

Métodos de Avaliacao de Cargos e Salarios

A forma de avaliacao dos cargos e salarios nas organizacoes podem
consistir em diferentes métodos: Uns mais simples e menos precisos, mas
adequados para pequenas organizacoes e outros mais complexos e mais

precisos para aquelas de médio ou grande porte, sao eles:

a)- Métodos Globais: Enfocam os cargos de forma total e ndo em cada

aspecto isoladamente e sdo classificados da seguinte forma:

a.1)- Escalonamento (Job Ranking): o mais antigo, que se
fundamenta no simples alinhamento ou hierarquizacado dos cargos, com
base em sumarios rapidos e gerais sobre a natureza dos mesmos. O
primeiro passo para a aplicacao desse método é a analise de cargos.
Qualquer que seja o método de analise, a informacao sobre os cargos deve
ser tomada e registrada em um formato padronizado, para facilitar o

manuseio.
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Ha duas maneiras de se aplicar o método do escalonamento

- Pela definicao prévia dos limites superior e inferior do
escalonamento;

- Pela definicao prévia dos cargos de referéncia (amostrais) de
diversas doses do critério escolhido.

a.2)-Escalonamento a partir do mercado : consiste em hierarquizar os
cargos segundo salario médio de mercado, ajustar a posicao dos cargos
a partir da realidade especifica da organizacao e inserir os demais cargos

nao pesquisados no escalonamento por comparacgao.

a.3)- Das categorias pré determinadas:Consiste no enquadramento
dos cargos em graus previamente caracterizados em termos de
qualificacao, complexidade e responsabilidade. Os cargos sao
comparados em termos gerais, mas, desta vez com valores definidos para
medir as diferencas entre os mesmos.

As categorias sao conjuntos de cargos com caracteristicas comuns

e que podem ser dispostas em uma hierarquia ou escala prefixada.

b)- Métodos analiticos : Este método é o mais empregado pelas
organizacoes medias e grandes, devido a sua grande precisao.

Considera fatores como: Escolaridade; Experiéncia e Complexidade

c)- Método de avaliacao por pontos ( Point Rating):

Também conhecida como método de fatores e pontos, refere-se a
uma técnica analitica, onde os cargos sdao comparados através de fatores
de avaliacdo em suas partes componentes. Sao atribuidos valores
numeéricos para cada elemento ou aspecto do cargo e no final temos um

somatorio de pontos.

d)- Comparacao de Fatores ( Factor Comparison) : Este método €
basicamente igual ao dos pontos com a diferenca de que os pontos sao

substituidos por valores monetarios, ja correspondendo as parcelas do
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futuro salario que sera definido diretamente pela avaliacao. Essa forma

de avaliacao deve seguir trés passos, sao elas:

- Escolha dos fatores de avaliagdo: quais os critérios que serao
comparados.

- Definicao do significado de cada um dos fatores de avaliacdao: quanto
maior for a definicdao, melhor sera sua precisao.

- Escalonamento dos fatores de avaliacdao: cada cargo deve ser avaliado

de acordo com o escalonamento dos fatores de avaliacao.

e)}-Método Sistémico. Os métodos sistémicos sdo processos
desenvolvidos em laboratorio, dentro de uma abordagem propria e sao
fornecidas as organizacoes ja prontas. Desenvolvido para cada

organizacao em particular.

Etapas para implantacao do Plano de Cargos e Salarios

- Visao geral da Organizacao: Fazer um bom diagnostico da realidade
da empresa. E imprescindivel nessa fase, analisando a estrutura e a
interligacao entre os diversos departamentos da organizacado, além de
identificar quais as normas e procedimentos adotados.

- Estimativa das Funcoes: Permite a compreensao da quantidade de
empregados por grupos nas diversas areas que compoem a organizacao.

- Levantamento de Funcées: E um levantamento de funcées através do
qual conhecemos as funcoes executadas pelos empregados, bem como os
requisitos basicos necessarios ao desenvolvimento de tais atividades.

- Analise de Funcoes: Ou chamada também de analise de cargos, refere-
se a atividade que envolve observar se as funcoes, componentes de um
determinado cargo, sao relativamente homogéneas entre si, quanto aos
aspectos ligados a responsabilidade, complexidade e requisitos basicos.

- Descricao de Cargos: A fase de descricao dos cargos envolve a redacao
das funcoes segundo determinados critérios. Descrever um cargo, em
linhas gerais, significa definir o escopo ou abrangéncia deste cargo, bem
como os requisitos basicos de qualificacao.
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A descricao dos cargos representa a fase em que se da visibilidade

ao conjunto de funcoes componente de cada cargo da Empresa.

- Definicao dos Planos de Cargos: Refere-seao agrupamento conforme
as suas caracteristicas predominantes, ou seja, se sao chefes,
operacionais ou gerentes e essa sintese representa os Planos de Cargos.

- Avaliacao dos Cargos: Refere-sea avaliacdo e hierarquizacao dos
cargos segundo determinados critérios de importancia.

- Pesquisa de Remuneracao: Essa pesquisa deve ser realizada em todo
o mercado, buscando-se identificar as diversas variacoes de salarios, pois
funcionarao com referéncia para especificacao dos valores.

- Classificacao dos Cargos: E um processo onde se busca agrupar, em
classes salariais, os cargos e seus valores de remuneracao aproximado.

- Ajustamento de Curvas Salariais: Refere-se a um ajuste dos salarios
em uso na organizacao, tendo como base a média de valores pagos aos
profissionais em uma mesma funcao no mercado de trabalho.

- Conteudo do Cargo: Refere-se a responder as seguintes perguntas: o
que faz; quando faz; como faz; onde faz e por que faz.

- Politicas de Remuneracao: Por definicao, uma politica de
remuneracao ou sistema de recompensas € o conjunto de instrumentos
que constituem a contrapartida da contribuicao prestada pelos
empregados aos resultados do negocio.

- Escala Salarial ou Estrutura de Cargos & Salarios: Sao
ferramentas de gestdo de remuneracao, através das quais identificamos
classes, faixas, niveis salariais, amplitudes e faixas.

- Politica de Movimentacao Salarial:Refere-se a um programa
estruturado, onde € deve se estabelecer pré requisitos e condicoes para
as mudancas de uma funcao para outra.

Beneficios da Avaliacao de Cargos

- Permite definir a estrutura a cadeia escalar dos cargos de uma
organizacao;
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- Permite definir os diferentes niveis de competéncia a vista das
atribuicoes e responsabilidades de cada cargo;

- Permite definir critérios relativos nos processos de recrutamento,
selecao, treinamento, avaliacao, desempenho etc.;

- Permite definir critérios e estruturar o sistema salarial;

- Promove a motivacao da mao de obra nos planos psicologicos e
produtivos.

Classificacao de Cargos

De acordo com os resultados obtidos nas avaliagcoes de
desempenho, os cargos recebem uma classificacao em classes de cargos,
no sentido de facilitar o processo de avaliacao de salarios.

Optamos por mostrar alguns exemplos para que fique mais

facilitado o nosso aprendizado;

- Classificacao de cargos por carreira: - Contador I
- Contador II
- Contador III

- Por grupo ocupacional: - Engenheiro elétrico
- Engenheiro mecanico
- Engenheiro automotivo

- Por area de servicos: - Gerente de recursos humanos
- Tesoureiro
- Caixa

- Classificacao por categorias: - Administrador Sénior
- Administrador Pleno
- Administrador Junior

O que é uma Pesquisa Salarial: refere-se a administracao de salarios
procura sempre buscar um equilibrio entre os valores pagos pela
organizacao e os valores pagos no mercado por outras empresas e, para

que esse equilibrio seja alcancado, deve seguir alguns passos, sao eles:
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- Utilizar as pesquisas salariais realizadas por empresas idoneas.
- Promover a propria pesquisa
- Buscar as pesquisas em empresa que ja tenha participado.

O processo de planejamento da pesquisa salarial deve seguir as
seguintes analises

- quais os cargos que serao analisados
- quais as empresas que participarao do processo de pesquisa salarial
- qual o melhor periodo para que a pesquisas seja realizada.

Variaveis que devem ser analisadas no programa de pesquisa salarial

- Localizacao da empresa, area geografica, pais, etc.
- Ramo de atividade da empresa.

- Tamanho da empresa

- Politica salarial da empresa.

O que é politica salarial da empresa: Refere-se ao conjunto de principios
e diretrizes que refletem a filosofia e a cultura da organizacao, no que se
refere a politica de remuneracao, e deve ter como conteuido os seguintes

termos;

- Estrutura de cargos e salarios
- Salarios de admissao (iniciais)
- politica de previsao de aumento ou ajustes salariais

. reajustes coletivos ou individuais
. enquadramento ( ou re enquadramento funcional)
. por mérito

24)- Treinamento de Desenvolvimento em Recursos Humanos

Fases de um treinamento
12 Fase: Levantamento de necessidades

- Andlise organizacional : quais sao os objetivos de curto e longo prazos
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- Andlise de recursos humanos
- Andlise das operacoes e tarefas: foco no cargo

(Requisitos exigidos do cargo) - (Habilidades atuais do ocupante)

necessidade de treinar)
2? Fase: A Programacao do treinamento

- quem deve ser treinado?
- quem vai treinar?

- em que treinar?

- onde treinar?

- como treinar?

- quando treinar?

- quanto treinar?

- para que treinar?

Essa fase engloba os seguintes topicos

- identificacao (escolha) dos participantes
- a escolha do contetudo a ser ministrado
- a metodologia e recursos instrucionais adequados

- definicao dos indicadores de resultado

32 Fase: Técnicas de treinamento

a)- quanto ao processo: Mudar atitudes e comportamentos ( consciéncia

de si e dos outros),

b)- quanto ao contetido: focam conhecimento

c)- técnicas mistas: conhecimento e mudanca de comportamento.
d)- Rotacdo de cargos ( job rotation);

e)-Simulagées e jogos de negoécios (business game)
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4® Fase: aplicacao e execucao do treinamento

- O supervisor faz tudo: ele tem a total responsabilidade por todo o tipo
de treinamento, pois isso lhe € delegado;

- O supervisor delega a um assistente: o0 assistente passa a treinar
determinada pessoa, com o auxilio ou nao do supervisor.

- O supervisor com assessoria: o treinamento é delegado ao supervisor,
mas ele conta com apoio de um staff, servicos de assessoria ou
especialistas externos.

- O supervisor nada faz: o supervisor imediato ndo tem nenhuma

responsabilidade pelo treinamento. A responsabilidade fica com o
administrador do treinamento.

52 Fase: Avaliacao de resultados
Deve-se considerar dois aspectos, sao eles

1°- Determinar até que ponto o treinamento produziu as
modificacoes desejadas no comportamento;

2° - Verificar se os resultados apresentam conformidade com as
metas definidas pela empresa.

A avaliacdo dos resultados é feita em 03 niveis:
1° nivel: Organizacional

- melhoria do clima organizacional,
- melhoria no relacionamento entre empregados e empresa,;

- melhoria na eficiéncia e na eficacia.

2° nivel: De Recursos Humanos

reducao da rotatividade ( turn over) e absenteismo;

mudanca de atitudes e comportamentos;

aumento da eficiéncia individual,

aumento das habilidades pessoais;
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3° Nivel: De Tarefas e Operacoes

- aumento da produtividade;
- melhoria na qualidade dos produtos/ servicos;

- reducao no indice de acidentes de trabalho
E o que vem a ser um Indicador de desempenho

Indicadores de desempenho sao uma das muitas ferramentas
que ajudam a responder a pergunta: Como vocé sabe o que vocé esta

conseguindo atingir seus objetivos nesse programa de treinamento ?

Uma definicdo de um indicador de desempenho de uma publicacao

€ “uma medida numeérica do grau em que o objetivo esta sendo alcancado’.

Os indicadores de desempenho sao geralmente vistos como
medidas numeéricas de realizacoes que sao faceis de coletar e utilizar. Em
teoria, elas s6 podem ser derivadas de medidas sobre as quais vocé tem
controle, porém, na pratica, as organizacoes nao tém controle absoluto

sobre esses Processos.

Para que servem os Indicadores de Desempenho

- Identificar claramente os valores das organizacoes e da filosofia;

- Identificar claramente os clientes e suas necessidades;

- Ter metas e objetivos que indicam especificamente o que deve ser
alcancado em relacdo a essas necessidades;

- Identificar cada etapa no processo de prestacao de servicos e que esta
a atingir em cada etapa do processo, bem como a forma como deve ser

alcancado.
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Indicadores de Performance do Processo ( foco no mercado)

- Percentual do aumento do volume de vendas ou do faturamento
creditado ao processo de T&D

- Maior satisfacao dos clientes medido por pesquisa

- Melhoria gradativa do potencial humano medida pelos resultados
do trabalho em si e pela avaliacao de desempenho

- Reducao da rotatividade e dos indices de absenteismo

- Maior rendimento e produtividade pelo aumento da capacitacao
das pessoas

- Melhoria do ambiente de trabalho (relacionamento melhor e
elevacao do moral)

- Menores indices de erros e de acidentes no trabalho

- Melhor adequacao das pessoas ao cargo e satisfacao no trabalho

Indicadores de Performance do Processo ( foco nos recursos

humanos)

- Reacao ao treinamento — aspectos positivos e negativos do
programa.
- Qual foi a percepcao dos participantes?

- Retencao (aprendizado). Os participantes aprenderam o que foi
passado no treinamento?

- Aplicacao no cargo(comportamento). Os participantes aplicaram o
que foi aprendido no seu cotidiano?

- Resultados de negobcios e mudancas em indicadores. O resultado
dos trés niveis anteriores impactou os indicadores que
representam as necessidades organizacionais de forma
significativa?

- Qual mudanca nesses indicadores se deve ao treinamento e qual
se deve a alteracoes no ambiente?
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Avaliacao de Desempenho

- Conceito: € um processo técnico de avaliacdao dos colaboradores, onde
sao avaliadas de maneira sistematica e continuas, as seguintes
caracteristicas; as atitudes, desempenho profissional e o comportamento

no exercicio das suas funcoes.

O objetivo de se utilizar métodos de avaliacao de desempenho, serve
para estabelecer normas e medir o desempenho dos colaboradores, além
de justificar o montante da remuneracao fixado pelo gerente ou chefe,

bem como dos beneficios.

Objetivos da avaliacao de desempenho

- melhorar o desempenho no trabalho

- reajustar ou aprimorar as formas de remuneracao e de beneficios de
seus colaboradores.

- alocar os colaboradores em cargos ou funcdées compativeis com suas
habilidades, conhecimentos e habilidades.

- aprimorar o processo de rotacdo de funcoes a promocao do pessoal

- identificar necessidades de formacao dos trabalhadores.

Em resumo, € através do uso dessa ferramenta que o gerente ou
supervisor pode identificar as habilidades e competéncias dos seus
colaboradores e assim, providenciar algumas melhorias ou

aprimoramento na organizacao, se assim se fizer necessario.

E quem pode realizar essas avaliagdes de desempenho

gerentes

supervisores

colegas de trabalho- membros da equipe ou do grupo de trabalho
o proprio funcionario

comissao de avaliacao

Vantagens do uso das avaliacoes de desempenho ?

- 0 que o trabalhador tenha realizado durante o seu tempo de
permanéncia na organizacao e quais as suas pretensoes para o futuro.
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- a quantas anda o relacionamento entre funcionarios e supervisores,
gerentes, enfim entre os niveis que compodem a organizacao.

- a implementacdo de um sistema de avaliacdo de desempenho do
pessoal numa base equitativa,ordenada e justa.

- ajuda seus parceiros em seu progresso € desenvolvimento do seu
trabalho

- fornece informacoes a geréncia para tomada de decisdao e
implementacao de politicas eprogramas de gestao de recursos humanos.

- promocoes de conduta e /ou promocoes

- Permitir diversas acoes relativas a pessoal, tais como transferéncias,
empréstimos,progressoes funcionais, dentre outras.

- Estabelecer planos de formacao e de acordo com as necessidades.

- Estabelecer melhores relacoes de coordenacao e elevar o moral dos
empregados.

- O sistema € mais compreensivo.

Desvantagens

- Complexidade do sistema

- A retroacao pode intimidar

- O sistema requer treinamento

- As pessoas podem fazer conluios para “ajudar” ou “prejudicar” alguma
pessoa.

Beneficios da Avaliacao de desempenho para a organizacao

- avalia o potencial de curto, médio e longo prazo, dos recursos humanos
e ajuda a definir a distribuicao de cada empregado nas areas cujas
demandas sejam iminentes.

- identificar os funcionarios que precisam de atualizacao ou
modernizacao de determinadas areas de atividade, e selecionando os
empregados com condicoes promovidos ou transferidos.

- incrementar uma maior dinamica na politica de recursos humanos,
oferecendo oportunidades para funcionarios, estimulando a melhoria da
produtividade e das relacoes humanas no trabalho.
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Métodos para avaliacao de desempenho

Para o processo de avaliacao de desempenho seja coberto de éxito,
devemos wutilizar algumas metodologias adequadas a cada tipo de

organizacao ou grupos de trabalhos, sado elas as mais comuns:

Método da escolha forcada

Consiste numa avaliacdo onde sao escolhidas frases descritivas
sobre alguns tipos de comportamentos individuais. O resultado dessa
avaliacao acontece através do somatério dos pontos que cada individuo

recebe, para cada pergunta respondida.

Vantagens

- menor subjetividade na avaliacao( vale o que foi respondido pelo
funcionario).
- maior facilidade na aplicacao da metodologia.

Desvantagens

- a complexidade de todo o processo;
- a raridade das informacoes para os varios subsistemas da Gestao
de Recursos Humanos;

Método de Pesquisa de campo

Desenvolvido tendo com base entrevistas de especialistas em
avaliacao, funciona da seguinte forma: o superior imediato, através do
qual avaliamos o desempenho de seus subordinados, procura causas,
origens e as razoes para esse desempenho através da analise de fatos e
situacoes e dai por diante julge o fornece as pontuacoes que assim achar

ser interessantes ao seu avaliado.
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Problemas identificados nesse método

- 0 seu elevado custo, pelo fato de serem utilizados especialistas na
area.

- a probabilidade de enviesamento visto a informacao sobre o avaliado
constituir uma responsabilidade inicial do avaliador;

Método dos Incidentes Criticos

Este método consiste em ir registrando ao longo de um periodo que
medeia entre avaliacbes os comportamentos ou resultados de
comportamentos que tenham tido um peso decisivo no desempenho dos

avaliados.

Vantagens

- € extremamente Util para dar feedback aos colaboradores sobre o
seu desempenho;

- reduz o enviesamento derivado da influéncia dos comportamentos
mais recentes;

Desvantagens

- obriga a uma grande disciplina por parte dos avaliadores, uma
vez que requer anotacoes permanentes;

- tem que ser utilizado em conjunto com outro método;

* Enviesamento,é a diferenca entre o valor esperado estimado e o
verdadeiro valor obtido. Relacionando-se a area de Recursos Humanos,
podemos dizer que refere-se a expectativa que foi criada nesse ou naquele
funcionario, e o resultado obtido, em se tratando de producédo, d o
funionario.

Métodos Baseados em Escalas

Esse método depende muito da colaboracao dos participantes
ligados diretamente funcoes que serao suas em um futuro proximo.

Seguindo essa metodologia obtém-se um vasto conjunto de
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comportamentos diretamente ligados ao sucesso ou insucesso no
desempenho da funcao.
Os processos de criacao de escalas sao: escalas de comportamentos

esperados (ECE) e escalas de observacdo de comportamentos (EOC);

Método de Distribuicao Forcada

O avaliador inclui os avaliados em diferentes classes, onde
normalmente atribui-se percentuais para cada uma das classes

previamente estipuladas a serem avaliadas.

Vantagens

- a simplicidade de notacao e de tratamento dos resultados;
- uma mais justa avaliacao dado a escala ser menos discriminativa
do que as anteriores derivado do reduzido numero de classes;

Desvantagens

- caso todos os colaboradores sejam muito equivalentes, os que se
classificam nos dois escaloes mais desfavoraveis poderao sofrer
algum tipo de discriminacao.

Método de Atribuicao de Pontos

O avaliador distribui uma quantidade fixa de pontos entre os varios

participantes do processo de avaliacao.

Vantagens

- o avaliador pode fazer distincoes relativas em relacao aos
avaliados

- sempre € realizada um ordenacao

- tudo na organizacéao € relativo

maior confiabilidade resultante da ordenacao;

menor subjetividade da avaliacao;

nao exige nenhuma formacao especialista dos avaliadores.
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Desvantagens

- problemas derivados do efeito de halo;

- problemas derivados dos comportamentos mais recentes;

- implicam pouco ou nenhum feedback aos participantes
organizacionais;

- os resultados nao sao partilhados com as pessoas,
frequentemente, para evitar que se crie um clima de competicao;

Nota: Efeito halo, refere-se a interferéncia causada nos processos de
avaliacdo de desempenho devido a simpatia ou antipatia que o avaliador
tem pela pessoa que esta sendo avaliada.

Método de Comparacao aos Pares

Para minimizar o efeito do nimero de elementos a avaliar pode-se

utilizar este método avaliando-se os funcionarios 2 a 2 de cada vez.

Vantagens

- simplicidade de aplicacao e de utilizacao em termos de apreciacao
de mérito;
- simplicidade de notacao e de tratamento dos resultados;

Desvantagens

- o efeito de halo;
- influéncia dos comportamentos mais recentes dos avaliados nos
avaliadores;

Método de Ordenacao Simples

Consiste na ordenacao simples, do melhor para o pior, de todos os

colaboradores do avaliador;

Vantagens

- simplicidade de aplicacao e de utilizacao em termos de apreciacao
de mérito;
- simplicidade de notacao e de tratamento dos resultados;
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Desvantagens

- o efeito de halo;

- influéncia dos comportamentos mais recentes dos avaliados nos
avaliadores;

Avaliacao 360 °

Consiste basicamente em uma avaliacdo circular do individuo de
todas as pessoas que matem, de alguma forma, contato ou interacao com

o avaliado.

Quais os objetivos

- Justificar a acao salarial recomendada pelo superior

- Procurar uma oportunidade de carater motivacional, para o superior
rever o desempenho do subordinado e discutir sobre as necessidades de
melhorias.

Objetivos intermediarios

- Adequacao do individuo ao cargo

- Promover treinamento

- Promocoes

- Implementar um plano de incentivo salarial

- Melhoria das relagoes humanas na organizacao

- Auto aperfeicoamento do empregado
Beneficios
- Conhecer as regras do jogo

- Conhecer as expectativas dos superiores

- Conhecer as melhorias que os superiores estdo tomando para a
melhoria do desempenho da organizacao
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- Promover a auto critica e a auto avaliacao
- Avalia o potencial humano no curto, médio e longo prazo.
- Identificar os funcionarios que necessitam de capacitacao

- Dinamizar a politica de recursos humanos

Vantagens

- O sistema € mais compreensivo

- A qualidade da informacao € melhor

- A retroacao vinda de outros colegas pode aumentar o auto
desenvolvimento do avaliado

Desvantagens

- Complexidade do sistema

- A retroacao pode intimidar

- As pessoas podem fazer conluio para ajudar ou prejudicar o
avaliado.

Dificuldades de Implementacao do programa de avaliacao de
desempenho

A avaliacao de desempenho € uma tarefa dificil de ser executada,
dadas a multiplicidades de fatores que afetam todo o processo.( variaveis
internas e externas). A questao emocional e ética que devem ser levadas
em consideracao tendo em vista que todo processo de avaliacao de
desempenho promove profundas implicacdes no futuro dos funcionarios
e da organizacao.

O sucesso de um programa de avaliacao de desempenho tem como
pré requisitos o cumprimento de trés condicoes basicas e essenciais, sdo
elas:

- Ganho de produtividade

- acompanhamento e medi¢cdo da produtividade e

- Aumentar os resultados da organizacado.
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O que é importante quando um supervisor ou gerente esta
realizando qualquer tipo de avaliacdo de desempenho dos seus
funcionarios é que eles sejam justos e honestos com eles. E vital que em
nenhum momento, quando eles estao avaliando seus funcionarios que
olhem como eles como individuos € nao como um departamento como um

todo.
Novas tendéncias de métodos de avaliacao de desempenho

- Andlise sistémica de toda a organizag¢do

- A escolha dos indicadores deve ser a mais diversificada possivel

- Os indicadores de desempenho devem ser escolhidos em conjunto,
através de uma comissao de avaliagdo de desempenho.

- Os processos de avaliagcdo devem ser mais multifuncionais, ou seja,
caracteristicas tais como; competéncia pessoal, tecnolégica, metodologias

de processos e social.

Desenvolvimento de Recursos Humanos nas Organizacoes

A definicao de Desenvolvimento de Recursos Humanos pode ser
entendida como sendo a organizacao de atividades de aprendizagem
dentro de uma organizacao, a fim de melhorar o desempenho e / ou
crescimento pessoal com a finalidade de melhorar o trabalho, o individuo

e a da organizacao como um todo.
Objetivos do Desenvolvimento de Recursos Humanos

O objetivo da DRH, em linhas gerais, € melhorar o desempenho das
organizacgoes, maximizando a eficiéncia e o desempenho dos profissionais
que nela atuam, através do desenvolvimento das nossas habilidades,
conhecimento e competéncias em nosso ambiente de trabalho e ainda o

desenvolvimento pessoal envolve ;

- O acompanhamento da atualidade, da evolugcdo do mercado;
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- O desenvolvimento de nossa capacidade de comunicar e relacionar com
0s outros;

- Acompanhamento e aprender novos métodos de melhora nas nossas
areas de especializag¢do;

- Adaptar-se e adaptar novas abordagens organizacionais e
empresariais.

Métodos para desenvolver RH

- Rotacao de cargos: expandir habilidades, conhecimento e
capacidades; pode ser vertical ou horizontal,

- Exercicios de simulacado: ¢é a utilizacao de estudos de caso e
dramatizacao,

- Jogos de negocios: competicao entre equipes, na qual os times tomam
decisoes computadorizadas a respeito de situacoes reais ou simuladas.

- Coaching: Ajudar uma pessoa a mudar da maneira que deseja, € a ir
na direcao que se quer.

- Mentoring: E quando um colega sénior, considerado mais entendido e
possuidor de mais sagacidade e conhecimento de mundo, da conselhos
e atua como modelo

Os processos de Coaching e Mentoring

Desenvolvimento individual e de gestdo pode assumir muitas
formas, algumas delas realizadas por gestores e por alguns técnicos
internos ou externos mentores. Robert Dilts define diversas atividades,

como seguce:

- Guia: o processo de dirigir um individuo ou grupo ao longo do trajeto

de um estado atual para um estado desejado.

- Coaching: ajudar outra pessoa para melhorar o desempenho, alcancar
um conjunto de objetos a fim de melhorar um determinado
comportamento.
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- Educacao : ajudar um individuo ou para o desenvolvimento cognitivo
(Desenvolvimento Cognitivo é o desenvolvimento da mente em relacdo a
percepgcdo, memoria, juizo e/ ou raciocinio).

-Mentoring: ajudando a moldar as crencas e valores de um individuo de
uma forma positiva, muitas vezes em um longo relacionamento com
alguém mais experiente.

-Conselheiro: ajudar as pessoas a melhorar seu desempenho através da
resolucao de situacoes do passado.

Diferencas entre Coaching e Mentoring

O Chartered Institute of Personnel e Desenvolvimento (CIPD),
concede a diferenca entre coaching, mentoring e aconselhamento.
Importante entender essas diferencas, embora muitos processos sao
muito semelhantes, muitas vezes sao fornecidos por pessoas com

diferentes habilidades e formas de relacionamento com seu cliente.

a)- Em fungdo do tempo de Duracdao

Mentoring: Uma relacao que pode durar por um longo tempo

Coaching € uma relacado que se prolonga por algumas sessoes.

b)- Relacionamento com o Participante

Mentoring: Mais conhecimento e mais conhecimento sobre a pessoa
Coaching: Centrado em uma area especifica de desenvolvimento

c)- Conducgao do Processo

Mentoring: Um mentor € frequentemente mentor mais experiente e
qualificado. Em geral, um executivo da organizacao que o senhor €
capaz de transferir conhecimento e experiéncia para aqueles com
menos oportunidades.

Coaching: Coaching nao € baseada em que o técnico tem experiéncia

direta na posicdo de seu cliente, a menos que o treinamento é
especifico para o desenvolvimento de habilidades.
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Gestao de Competéncias

Segundo Prahalad,(1990), “ As competéncias combinam
conhecimento e habilidades; representam tanto a base dos conhecimentos
tacitos quanto o conjunto de habilidades, necessarios para a realizacdo de
acoées produtivas .”

Além desse conceito, competéncias refere-se as caracteristicas
sobressalente de uma pessoa possui, que esta casualmente relacionada
com um desempenho bom ou excelente em um posto de trabalho

concreto.

Caracteristicas da Competéncia

v' Motivacionais: que determinam o comportamento que as pessoas
tém frente a um determinado tipo de acao,

v' Necessidade de sucesso, de poder ou de relacionamento,

v Tracos de personalidade: que justificam os tipos de reacoes
perante determinadas situacoes,

v Capacidades pessoais: que sao os valores relacionados com as
atitudes, valores e auto imagem e,

v' Conhecimentos e Habilidades: capacidade de realizar
determinados tipos de atividades fisicas e mentais.

Modelos de competéncias identificadas

a)- Capacidade empreendedora: Facilidade de identificar
oportunidades que surgem ou que ja existam no mercado de trabalho.

b)- Capacidade de Trabalho sob pressao: refere-se a capacidade que o
profissional possui em, mesmo trabalhando sobre pressao, buscar fontes

alternativas de resolucao dos problemas.
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c)- Comunicacao: Reconhecido com um grande problema nas
organizacgoes, refere-se a capacidade da pessoa saber se comunicar e ser
entendido.

d)- Criatividade: refere-se a capacidade de buscar e conceber solucoes
para problemas identificados.

e)- Cultura da Qualidade: natural pensarmos em qualidade, mas nao
mais utilizando conceito de qualidade como diferencial entre um produto
ou outro, onde superar as expectativas dos clientes internos e externos
faz parte dessa caracteristica.

f)- Dinamismo: ser pro ativo sempre; refere-se a capacidade de atuar de
maneira preventiva, sempre a frente dos existentes e também dos
provaveis.

g)- Flexibilidade: refere-se ao chamado §ogo de cintura” adequado e
ideal, de maneira a resolvermos alguns problemas; &€ pensar e agir.

h)- Lideranca: seja o estilo ou tipo que for de lideranca, deve “surgir “ de
maneira natural dentro de um grupo formal ou informal.

i)- Motivacao: refere-se a procurar e identificar quais as necessidades(
individuais) que seus colaboradores tem e tentar sana-las.

j)- Negociacao: refere-se a capacidade de ouvir e ser ouvido,
compreender e ser compreendido, e no final das discussoées, ser capaz de
resolver os conflitos, de maneira que torne-se aceitavel para todas as
partes envolvidas no processo.

])- Organizacao: Refere-se a capacidade de organizar os processos, de
maneira a realizar tarefas de maneira eficiente e eficaz.

m)- Relacionamento interpessoal: Capacidade de relacionamento entre
os membros da equipe de trabalho, de maneira que as tarefas sejam
realizadas, de maneira positiva e com comportamentos maduros de todos
os membros das equipes de trabalho.

n)- Tomada de decisao: refere-se a capacidade de analisar a situacao e
tomar a decisao acertada.

0)- Visao sistémica: Talvez a forma mais completa e competente de se

[

ver” a organizacao, ou seja, ter uma visao sistémica € analisar a
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organizacdo como um sistema complexo, composto por subsistemas que

devem estar sempre interligados e serem interdependentes.

Administracao de Conflitos

Os conflitos acontecem quando os individuos buscam alcancar
seus objetivos e na outra ponta. Os conflitos individuais podem ser;

- Interno: ocorre intimamente com o proprio individuo esta com algum
problema de sentimentos, desejos nao atendidos, falta de motivacao,
dentre outras. O conflito interno provoca colapso da falta de condicoes
para uma tomada de decisao interna.

- Externo: Ocorre quando entre uma e outra pessoa, ou equipe de
trabalho, acontece um colapso nos processos decisorios, provocando

assim uma dificuldade nos mecanismos de acdo da empresa.

Niveis de Gravidade dos conflitos

- Conflito percebido ou latente: ocorre quando as partes percebem e
compreendem que seus interesses diferem dos interesses dos outros.

- Conflito experienciado ou velado: € o conflito que provoca sentimentos
de hostilidade, raiva e/ou medo, sendo que esse sentimento nao é
externado, fica ocultado com cada individuo.

- Conflito manifesto ou aberto: Ocorre quando o conflito é externado e
manifestado através de um comportamento por uma ou outra parte.

Condicoes que precedem o surgimento de conflitos

- Diferenciacao entre grupo de trabalho
- Recursos compartilhados
- Interdependéncia de atividades
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Comportamento de conflito

- Espera
- Tensao
- Resolucao; pode acontecer ainda da seguinte forma:
. Evitacao
. Impasse
. Vitoria ou derrota
. Conciliacao

Universidade Corporativa

O fendmeno das Universidades Corporativas, criadas e mantidas
por empresas ja faz registro desde 1988, onde cerca de 400 Instituicoes
nos Estados Unidos, sendo que até 1999 o numero cresceu para cerca de
2.000, segundo (Meister, 1999).

As empresas, ao criarem as U.C, estdo preocupadas em desenvolver
pesquisas e acoes para obter respostas para as suas atividades-fim, ou
seja, estdo procurando treinamento e desenvolvimento para seus
profissionais nos assuntos de seu interesse operacional e estratégico.

Dessa forma, podemos concluir que as U.C compdéem um espaco
educacional dentro de uma organizacdo e tem como objetivo a
institucionalizacao de uma cultura de aprendizagem continua, que tem
como objetivo, proporcionar a aquisicdo de novas habilidades e
competéncias vinculadas as estratégias empresariais, com o proposito de

assegurar vantagens competitivas no mercado.

Objetivos das U.C

- promover o equilibrio entre aprendizado presencial e virtual, passando
toda a responsabilidade seu aprendizado as pessoas que a utilizam,

- foco inclusivo, visando atingir os publico interno e o externo envolvendo
também todos os subsistemas e suas parceiras da organizacao,

- estabelecer parcerias internas, estimulando os gestores a tornarem-se
educadores e multiplicadores de conhecimento,
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- ter foco de perpetuacdo da visdao, missao, valores e cultura
organizacional.

- devem ter como foco fundamental a aplicacdo na pratica de todo o
aprendizado.

Ferramentas de Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem organizacional € um processo que vem
acontecendo no Brasili ja ha algum tempo através do uso de ferramentas
de educacao que vem adicionar, cada vez mais, conteudos e valores a
todo esse processo e, basicamente, € dividido em 3 geracoes, que seguem

abaixo descritas.

1*Geracao, iniciada em meados do século XIX, refere-se ao ensino por
correspondéncia, onde um material era encaminado as suas residéncias.
O Instrituo Monitor foi o pioneiro no Brasil em 1939, onde forma
oferecidos cursos de radioténico, e na sequéncia o IUB- Instituto

Universal Brasileiro, que ainda hoe atua no mercado Brasileio.

2% Geracgao, tratou da Teleducacao ou os Telecursos (1° e 2° Graus), com
o recurso de programas via radio e TV, aulas expositivas, fitas de video
(hoje nao muito mais utilizada) e material impresso que sao vendidos em
bancas de jornais e em locais de facil acesso aos alunos, o Brasil ,

destacamos o Projeto Minerva.

3* Geracao; combina ambientes interativos, com a eliminacao do tempo
para o acesso aos conteudos, onde ficam disponiveis 24 horas. A rede
mundial de computadores, a Internet, onde o acesso é a todo o tempo, a
qualquer tipo de informacdo, e para isso algumas ferramentas tais com
correio eletronico, e-mails, chats, redes sociais, trouxeram muma grande

dinamica a todo esse processo de ensino aprendizagem.
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Essa diversidade de ferramentas para o ensino aprendizado estao
ao dispor gestor do processo, de maneira que as utilize da melhor
maneira possivel, promovendo, dessa forma, uma aprendizado
organizacional. Alguns critérios devem ser utilizados pelos gestores de

maneira a fazerem a escolha ideal dos conteudos, sao eles:

- complexidade do tema a ser desenvolvido no processo

- se existem e quais as fontes da origem dos recursos.

- a necessidade do projeto pedagdgico dos eventos a serem realizados.

- se o tempo é satisfatoério e suficiente para a realizacdo do evento

- definicdo da metodologia de ensino e quem serdo o agente multiplicador.

- qual o publico alvo a ser atingido

Ferramentas de Aprendizado

- Blogs: ¢ um diario virtual onde os usuarios deixam suas mensagens,
seus recados, sendo que um outro usuario tem acesso somente par a

leitura e nao para modificacao do conteudo exposto.

- Videoconferéncia: refere-se a uma dinamica onde varios alunos
colocam-se a disposicdo para um palestrante desenvolver um
determinado tema. O contetldo € exposto em tempo real a todos os
participantes da videoconferéncia, podendo ainda existir trocas de idéias

também em tempo real.

- Foruns: € um espaco utilizado para discussao de temas que sejam

comuns a um grupo de interessados no tema abordado; normalm
ente de acesso restrito aos membros.

- Redes Sociais: espaco aberto(geralmente), onde qualquer pessoa pode

ter acesso aos contatos ou comentarios.
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A relacao Professor — aluno em ambientes virtuais

A funcao do professor, chamado também de Tutor, no ambiente
virtual de aprendizado, € de fundamental significancia para que o
aprendizado seja coberto de éxito. Em muitas situacoes, o tutor tem como
um de suas responsabilidades de servir de facilitador do processo de

aprendizado do aluno.

Caracteristicas do tutor

- formador: orienta o estudo e a aprendizagem

- professor pesquisador: pesquisa e atualiza seus conhecimentos

- professor tutor: orienta os alunos nos afazeres dos modulos de ensino

- professor tecnoldgico educacional: refere-se ao conteudista dos

modulos a serem oferecidos aos alunos.

- professor recurso: sana as duvidas que surgem durante o processo de
aprendizagem.

- professor monitor: responsavel pela coordenacado dos alunos em
atividades presenciais.
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Outros Topicos de Administracao Geral

Peter Senge e as 5 disciplinas

Senge (1997) define a organizacao que aprende teria como
caracteristica estar continuamente expandindo sua capacidade de criar
o futuro. Ele ainda comenta que o ser humano vem ao mundo motivado
a aprender, explorar e experimentar.

Hoje em dia as organizacoes de uma forma geral sao orientadas
para controlar todos os processos e nao para aprender.

Senge (1997), aborda este conceito, apresentando suas cinco

disciplinas, sao elas;

- Dominio pessoal: através do autoconhecimento, as pessoas aprendem

a clarear e aprofundar seus proprios objetivos, a concentrar esforcos e a

ver a realidade de uma forma objetiva.

- Modelos mentais: trazer a superficie os modelos mentais

predominantes (sdao idéias, generalizacoes e imagens) que influenciam

como as pessoas véem o mundo e questiona-los.

- Visoes compartilhadas: quando um objetivo € percebido como concreto

e legitimo, as pessoas se dedicam e aprendem, construindo visoes

partilhadas.

- Aprendizagem em grupo: comeca com o dialogo, isto &, a capacidade

dos membros do grupo em propor suas idéias e participar da elaboracao
de uma légica comum. Nesses casos, as habilidades coletivas sdo maiores

que as habilidades individuais.

- Raciocinio sistémico: modelo conceitual composto de conhecimento e

instrumentos que visam melhorar o processo de aprendizagem como um

todo.
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Balanced Scorecard- BSC

O Balanced Scorecard €& uma abordagem utilizada na
administracao estratégica das organizacoes e foi desenvolvida por Robert
Kaplan e David Norton na década de 90.

Reconhecendo algumas fraquezas e incertezas da abordagem
prévia da administracao de empresas, o BSC prové uma prescricao clara
sobre o que as organizacoes deveriam medir para equilibrar a perspectiva
financeira.

BSC é um sistema de gestao - nao apenas um sistema de medidas
- que habilita as organizacoes a clarear sua visao e estratégia e traduzi-
las em acoes.

Becker, Huselid e Ulrich (2001), posicionam os recursos humanos
como parceiros estratégicos em todo o processo da organizacao,

baseando-se em 4(quatro) premissas fundamentais, sdo elas;

- perspectiva do pessoal : a organizacao contrata e remunera seus
funcionarios, mas nao se empenha em atrair os melhores ou em

desenvolver empregados excepcionais;

- perspectiva da remuneracao: a empresa usa bonificacao, pagamento
de incentivos e diferencas expressivas na remuneracao para recompensar
0s que apresentam alto e baixo desempenho.

- perspectiva do processo: os gerentes véem que seus colaboradores sao
de fundamental importancia para o bem da organizacdo, porém nao

investe nos mesmos.

Planejamento do BSC

Um programa de implementacdao do BSC deve ser sempre pensado

e implementado em equipe, seguindo-se os seguintes passos:

v' Financeira: Como deveriamos ser vistos pelos nossos acionistas
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v' Clientes: Como devermos ser vistos pelos nossos clientes

v' Processos Internos : em que processos de negocios devemos
alcancar a exceléncia

v' Aprendizado e Crescimento: Para alcancarmos nossa visao,
como sustentaremos nossa capacidade de mudar e melhorar

v Visao e Estratégia: traduzir a estratégia em objetivos estratégicos
especificos, estabelecendo metas financeiras, deixando claro o
segmento de cliente e o mercado a ser atingido, identificando os
objetivos e medidas para seus processos internos que € a principal

inovacao e beneficio do scorecard.

O processo gerencial de planejamento e estabelecimento de metas do
BSC, permite que a organizacado, quantifique os resultados pretendidos
a longo prazo; identifique mecanismos e forneca recursos para que 0s
resultados sejam alcancados; estabeleca referenciais de curto prazo para

as medidas financeiras e nao-financeiras do scorecard.

Caracteristicas do BSC

- feito de cima para baixo- Top —down.

- permite localizar problemas criticos e propor solucoes para eles.

- permite estabelecer relacdes de causa e efeito.

- permite integrar os diferentes programas e identificar os que possam vir

a promover resultado positivos para organizacao como um todo.

67



O que significa “ arvores de competéncias “

Refere-se a um modelo de gestao que tem como base a cooperacao
mutua dos membros da organizacao, independente do setor ou
departamento que desenvolvem as suas atividades, permitindo dessa
forma, um maior e melhor direcionamento para a definicado dos

planejamentos da organizacao.

Diferenca entre Grupo e Equipe de Trabalho

Um grupo de trabalho tem objetivos, algumas vezes divergentes,
onde cada individuo preocupa-se com si sO.

Ja uma equipe de trabalho, trabalha por uma causa maior,
evidenciando-se os objetivos da organizacdo com um todo e nao os
individuais. Os membros da equipe reconhecem que existe habilidades e

competéncias dos outros membros da organizacao, e as valoriza.

Alguns conceitos referentes ao tema;

- Polarizacao: ¢ a adocao de posicoes extremas, causadas, geralmente
por falhas na percepcao.

- Rigidez: Incapacidade de ser inflexivel para mudancas de ponto de
vista.

- Egocentrismo: Visao centrada exclusivamente em si proprio; ndo existe
equipe de trabalho.

- Parcialismo: refere-se a percepcao de somente uma das partes da
situacao.

- Visao otimizada: refere-se a observacao de elementos soltos, sem
nenhuma forma de integracao.

- Distorcoes de valores pessoais: dificuldade em promover a
identificacao e analise de variaveis ambientais.

- Soberba: Superestima pessoal e ao mesmo tempo desqualificando as
habilidades e competéncias dos demais membros da organizacao .

- Baixo auto contexto: Sentimento de menos valia, onde o funcionario
pensa que nao € capaz de realizar tal tarefa, de ser inferior.
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Recursos Humanos no Servico Publico

Recursos Humanos no servico publico, tem sido colocado em
destaque nas ultimas décadas em funcao de fatores basicos que
comprometem o processo de evolucao das empresas publicas no Brasil.

A evolucao constante e rapida das ferramentas tecnologicas, que
promovem um acesso imediato em tempo real de conteudos o mundo
inteiro, somando-se com o processo de constante estabilizacao
econdmica do Brasil, sdo consideradas as duas bases para a evolucao
dos recursos humanos nas empresas publicas.

A consequéncia de todo esse processo evolutivo, as empresa
publicas necessitam de capacitar, treinar e aperfeicoar seus recursos
humanos, de maneira que ofereca servicos de alta qualidade e no tempo
ideal para seus usuarios, acompanhando toda essa evolucao tecnologica
no Brasil e no mundo.

O processo de gestao de Recursos Humanos na administracao
publica tem sido alvo de grandes discussoes e depara-se com um grande
desafio: “ como motivar os servidores publicos ? “.

Normalmente o que ouvimos e lemos nas diversas midias € que, os
servidores publicos sao individuos que nao buscam nenhum tipo de
especializacao e muito menos de seu desenvolvimento profissional, visto
que tem a garantia de receber seus salarios, independente de suas
habilidades e competéncias. Afirmativa essa, que ja se perdeu nos
discursos nas décadas 70 e 80, apesar de ainda termos alguns
representantes dessa classe que ainda deixam muito a desejar no que diz
respeito a necessidade de, cada vez mais, especializar-se ou aprimorar

suas habilidades e competéncias.
O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade
O Programa Brasileiro da Qualidade e Produtividade - PBQP, foi

implantado em 1991, e dai por diante deu-se o processo de mudanca na

Administracao Publica brasileira, que tinha em suas premissas, iniciar
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um processo de mudanca nas organizacoes publicas, procurando tornar
seus servidores cada vez mais eficientes na prestacao do servico publico.

Dessa forma, a qualidade no servico publico passa a ser analisada
tendo como base os valores de empresa, servidores publicos e usuarios
dos servicos publicos e, dessa forma temos como acdées um aumento
consideravel das exigéncias.

O PQSP é destinado a orientar os orgaos e entidades publicas a
implementarem acoes voltadas para melhoria da qualidade e da eficacia
dos seus servicos e para a reducao dos custos operacionais de seus

Processos.

Principios da Qualidade no Servico Piublico

v’ Satisfacao do cliente (cidadao)

v Envolvimento de todos (empresa publica, servidores publicos e
cidadaos).

v Gestao participativa

v' Geréncia de processos

v Valorizacao das pessoas

v' Constancia de propodsitos

v' Melhoria continua

v' Gestao pro-ativa
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Geracao X & Y uma nova analise de Recursos Humanos

Basicamente, na analise da chamada Geracao X e Y, podem ser

caracterizadas da seguinte maneira:

- Geracao X: , refere-se aos jovens nascidos entre os anos de 1965 a
1980. Essa geracao sao filhos dos chamados Baby Boomers, que

surgiram logo apos a Segunda guerra Mundial.

A idéia de se “criar” esse conceito deveu-se pelo fato de que os
adolescentes a época eram tidos como rebeldes para os padroes vigentes
na época, onde eram perceptiveis comportamento do tipo: “nao acreditar

tanto em Deus” ou “fazer sexo antes do casamento”.

O uso da letra “X” ainda se apresenta como senso comum, mas
algumas hipoteses sado ventiladas, tais como: faz referéncia a expressao
inglesa “X rated”, que tem sua indicacao a produtos ligados a tema
pornografia (livros, filmes, acessorios, dentre outros), ou ainda ao uso da
letra “X” usada em matematica (calculo), considerando-se essa letras

como uma variavel a ser descoberta.

Caracteristicas dos individuos da Geracédo X

- busca da Individualidade sem perder a convivéncia em grupo

- mais consciéncia na escolha de produtos e servicos com qualidade
- quebra das relacdoes com geracoes anteriores.

- maior valorizacao do sexo oposto

- busca por seus direitos.

- respeito a familia menores.

- busca a liberdade.

Geracao Y, Millennials, Next Generation, Geracdo Net, Boomers Echo ou
ainda Harry Potter Generation chamada dessa forma, por ser uma
geracao que passou o milénio. Os chamados Geracao Y, refere-se a uma

geracao que nasceu entre os anos de 1980 e 2000, e, consequentemente,
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sdo filhos dos individuos chamados Geracao X e netos dos Baby

Bommers (década de 60).

Caracteristicas

- Estao sempre conectados

- Buscam informacao facil e imediata usando os sites de busca na
internet.

- Os computadores sao as suas preferéncias ( ao invés de livros, jornais,
etc)

- Utilizam redes de relacionamento para conhecer pessoas e relacionar-
se, partilhando suas vidas pessoais, deixando a publico, fotos familiares
e outras informacoes.

- Compartilham tudo o que é seu: dados, fotos, habitos.

Geracao Z

Geracao Z, refere-se as pessoas nascidas desde a segunda metade da

década de 90 até os dias de hoje considerado uma “ nova geracao”, porém

ainda nao conceituada cientificamente. Sao conhecidas por serem

“nativas digitais”, estando muito familiarizadas com a rede mundial de

computadores, compartilhando arquivos, utilizando-se telefones moveis

e mp3 players dentre outras maravilhas tecnolégicas, e ndo somente

acessando a internet de suas residéncias mas também pelo celular,

Ipads, etc ou seja, extremamente conectadas a rede.

Rotatividade de Pessoal ou Turn Over

Refere-se a relacao entre as contratacoes e as de demisoes.

Causas da rotatividade de pessoal

- Recrutamento, triagem e selecao inadequedas

- Baixo comprometimento organizacional

- Clima organizacional

- Remuneracao e beneficos inadequados

- Mercado de trabalho como ofertas interessantes.
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Calculo do Turn Over ou indice de rotatividade
( N de demissoes + Ne de admissoes) / 2 / N° de funcionarios ativos

* Existem algumas linhas de estudiosos que defendem que essa formula(
acima), pode e de sofrer alteracoes, de maneira que o cdlculo seja aplicado
de maneira eficaz; e como seria isso ? Se analisarmos uma empresa, tipo
que presta servicos de telemarketing, onde, por uma série de motivos,
existe tradicionalmente uma alta taxa ( indice) de roatividade de pessoal,

devemos e podemos realizar o cdlculo da seguinte forma:

Ir = N° de demissoes / N° de funcionario ativos

** Nunca é demais para lembrar que, mesmo o0s funciondrios que estejam

de licenca médica deverdo ser inseridos como funiondrios ativos.
- Funciondrio demitido é que nao faz mais parte da organizac¢do

- Funciondrio afastado, “com atestado” ou de licenca médica, faz parte de

organizagado, portanto é considerado ATIVO.
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