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Prof.2 Cristiana Duran

Organizagdao:

- Sistema de recursos que procura realizar
algum tipo de objetivo (ou conjunto de
objetivos)

- Dois outros componentes importantes:

processos de transformagéo e divisdo do
trabalho
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Pessoas
Informagéo
Conhecimento
Espago
Tempo
Dinheiro
Instalagdes

ORGAgIZAQA Objetivos
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Trés palavras indicam o desempenho da
organizagao:

* Eficécia: realizacdo de objetivos; relacéo
objetivo X resultado; visdo externa.

* Eficiéncia: utilizacdo dos recursos de
forma produtiva, de maneira econbmica;
relacdo resultado X recursos; visédo
interna.

 Efetividade: relagdo resultado x impacto.
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» O papel da administrac@o é assegurar a
eficiéncia,a eficacia e a efetividade das
organizag@es.

* Recursos Humanos: atividade de linha e

funcéo de staff (ou estafe).

Estratégico como Gestao de Pessoas:

pessoas diferenciam as organizagdes

umas das outras.
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Modelos de Administragao:
MODELO DIRETIVO:

» Subordinado sem liberdade para discutir
problemas com superiores.

« Atitudes desfavoraveis em relagdo a
empresa. Informacao de cima para baixo,
distorcida e imprecisa.

» Processo de interagédo limitado.
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« Definicdo de metas feita apenas no topo

da organizacéo, sem participacao dos
niveis inferiores.

» Controle centralizado.
» Pessoas ndo se comprometem com as

metas de desempenho.
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MODELO PARTICIPATIVO

* Processo de lideranca envolve confianca
entre superiores e subordinados.

» Motivacdo tem por base a participacéo
das pessoas.

* Informacé&o correndo livremente em todos
os sentidos.
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» Processo de interacdo livre, de modo que
as pessoas influenciam os objetivos.

+ Definicdo participativa de metas.

 Controle disperso, baseado no
autocontrole.

» Metas elevadas de desempenho, aceitas
por todos.
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» As organizagdes que utilizam o modelo
diretivo sdo denominadas mecanicistas.
As organizagfes que seguem o modelo
participativo sdo chamadas de orgénicas.
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Modelos de Organizagéao:
Mecanicista:

» Adequada a condi¢bes ambientais
estaveis;

» Tarefas especializadas e precisas;
* Hierarquia de controle bem definida;

* Alta administracdo € a responsavel
exclusiva pela coordenagéo e pela viséo
de conjunto;

Gestao de Pessoas para o MPU
Prof.2 Cristiana Duran

» A comunicacao vertical € enfatizada;

* Valoriza a lealdade e a obediéncia aos
superiores;

» Pessoas compromissadas com o grupo
imediato e com a carreira (e hdo com a
organizagao);

» Corresponde & burocracia legal-racional
de Weber.
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Organica:

» Adaptado a condi¢@es instaveis, onde a
organizagdo ndo tem familiaridade;

+ Continua redefinicdo de tarefas (ninguém
€ especialista em nada e todos sdo em
tudo);

« Enfase na cooperacéo do conhecimento e
ndo na especializacéo;
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* Preferéncia pela interacdo e comunicagéo
informativa (ao invés de ordens), criando
alto comprometimento com as metas
organizacionais;

» Organogramas pouco Uteis, geralmente
inexistentes.
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Tipos de Sistemas:

Aberto:

Constante interagdo dual (influencia e é
influenciado) com o ambiente;

Tem capacidade de crescimento, mudanga
e adaptacdo ao meio. Seu estado final
ndo é determinado pelo inicial porque
possui, inclusive, reversibilidade;
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+ E contingéncia dele competir com os
outros sistemas.

Fechado:

» N&o interage com o ambiente;

» N&o possui capacidade de crescimento,
mudanga e adaptacao ao ambiente. Os
estados atual e futuro serdo sempre o seu
estado original (inicial);
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 N&o compete com 0s outros sistemas.

Equifinalidade de um sistema: um estado
final X pode ser atingido de muitas
maneiras e de varios pontos de partida
diferentes.
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» Estrutura e estratégia— Chandler: “a
estrutura organizacional das grandes
empresas estudadas foi sendo
gradativamente determinada pela sua
estratégia mercadolégica”.

« Estrutura: desenho da organizacao.

« Estratégia: plano global de alocagao dos
recursos para atender a uma demanda.
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Objetivos da ARH:

* Criar, manter e desenvolver RH, com
habilidade e motivagéo para alcancar os
objetivos organizacionais;

* Criar, manter e desenvolver condi¢cdes
organizacionais para os RH;

* Alcancar eficiéncia, eficicia e efetividade
com os RH disponiveis.
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 Contrato psicolégico: é a expectativa
reciproca de estenderem-se muito além
dos contratos formais. Tacito.

* IntercAmbio individuo-organizacéo
(reciprocidade): individuo faz
contribuigBes; organiza¢éo d& incentivos.
Dai resulta o equilibrio organizacional
(escolha — adaptacao — desenvolvimento
mutuos).
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¢ Hierarquia dos

objetivos:

Estratégicg titucionais
Taticos ou depanamek&i
/ Operacionais ou individuais
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Quanto a natureza, os objetivos podem ser:

* Individuais: alcance néo se relaciona com
outras pessoas.

» Competitivos: precisa que 0s outros
fracassem para serem atingidos.

» Cooperativos: precisa que 0S outros
alcancem os seus para serem atingidos.
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Chester Barnard: a identificacao do
trabalhador com o ideal da organizacao é
fundamental para sua eficiéncia. Para
funcionar bem a organizagéo:

» Comunicacao efetiva
 Disposi¢do em contribuir
* Propdsito comum
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Criou a Teoria da Aceitagdo da Autoridade:
a autoridade ndo esté no poder de quem a
possui, mas na aceitagdo de seus
subordinados.

Subordinados acatam a ordem se:
» Puderem entendé-la

» N&o for incompativel com os objetivos
organizacionais e individuais

 For capaz mental e fisicamente de cumpri-la
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Para Barnard:

» EFICAZ: quando atinge objetivos
organizacionais.

» EFICIENTE: quando satisfaz necessidades
individuais dos membros.

E responsabilidade da alta administraco:

* Integrac&o das necessidades individuais de
auto-expressdo com os requisitos de
producao
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» Compatibilizagéo entre objetivos
individuais e organizacionais para maior
produtividade

* Incentivo e contribuicdo para o
desenvolvimento do potencial do individuo

Chris Argyris: existe inevitavel conflito entre
individuo e organizagéo pela

incompatibilidade da realiza¢&o de ambos.
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» A maneira como a organizacao trata seus
funcionarios retira o sentido social e
psicolégico do trabalho.

» Para que o individuo se mantenha

psicologicamente saudével, deve criar seu

préprio grupo de regras informais.

Conclusbes de Argyris — semelhante as

de Barnard.
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» Importante: a responsabilidade pela
integracao recai sobre a administragéo,
porém ambas as partes devem contribuir
mutuamente para o alcance dos seus
respectivos objetivos.
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» Negociacao ou barganha é o processo de
tomar decisdes conjuntas quando as
partes envolvidas tém preferéncias ou
interesses diferentes. Possui sempre trés
realidades: pessoas, problemas e
propostas.
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 Habilidade de negociacao é saber
apresentar propostas com clareza e
objetividade, entender o que o outro esta
oferecendo, argumentar adequadamente
e saber ouvir. Ela aumenta as chances de
sucesso em uma negociacéo.
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Comportamento Organizacional

Campo que estuda o impacto que
individuos, grupos e a estrutura tém sobre
0 comportamento dentro das
organizagfes, com o propdsito de utilizar
esse conhecimento para promover a
melhoria da eficicia organizacional.
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» Modelo de comportamento organizacional
Trés niveis de analise desse estudo:

1 -> individual

2 -> grupal

3 -> sistemas organizacionais
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POLITICAS DA ARH (ou subsistemas):
A. Agregar pessoas (Proviséo /

Quem deve trabalhar na organizacdo?
* Recrutamento
» Selegdo
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B. Aplicar pessoas:

O que as pessoas deverdo fazer?
» Desenho Organizacional

» Desenho de cargos

» Analise e descricao de cargos

* Orientagdo das pessoas
Avaliagdo de desempenho **
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C. Recompensar pessoas

Como recompenso o trabalho das pessoas?
* Recompensas

* Remuneragéo

* Beneficios

* Servigos sociais
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D. Manter pessoas

Como mantenho as pessoas na organiza¢ao?
» Administracdo da cultura e do clima

* Higiene, seguranca e QVT

» Manutencéo das relagfes sindicais
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E. Desenvolver pessoas

Como desenvolvo os membros da organiza¢do?
» Treinamento e desenvolvimento

» Gestdo do conhecimento e competéncias
* Programas de mudancas

» Desenvolvimento de carreiras

» Programas de comunicacao e
consonancia
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F. Monitorar pessoas

Como saber o que fazem e o que séo?
» Banco de dados

* Sistema de informag®@es gerenciais
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Sistema de Informagé&o Gerencial

Banco de Dados: conjunto de informacdes
armazenadas de forma organizada,
relacionadas entre si e referentes ao
mesmo assunto.

De RH: poderosa ferramenta para tomar
decisdes mais adequadas.
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« Sistema de informacgé&o: é o
gerenciamento do fluxo de dados na
organizag&o. Auxilia no planejamento, na
implementacéo e no controle de
processos.

* DADOS: manifestacé@o objetiva

+ INFORMAGCAO: dados classificados

* PROCESSAMENTO DE DADOS:
transforma os dados em informagées.
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Trés tipos de processamento:
» Manual, semi-automatico e automatico.

O SIG - Sistema de Informag8es Gerenciais
€ um sistema que permite a tomada de
decisdes eficazes pelos gerentes
envolvidos. Deve proporcionar informagéo
oportuna e relevante, trazendo vantagem
competitiva a organizacao.
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Gera informagfes & relatérios e indices
Para a ARH é importante que o SIRH
fornega informagfes para os demais
orgaos sobre as pessoas que nela
trabalham.
» Um S| é composto de sistemas
operacionais que participam de ciclos.
 Conceito ligado a TI.

Gestédo de Pessoas para o MPU
Prof.2 Cristiana Duran

Motivacao

* Teorias de processo — COMO
 Teorias de contetdo — O QUE
TEORIAS DE PROCESSO

1 & Modelo do Comportamento
Comportamento é sempre motivado.

A motivagdo é objetivada (ndo aleatdria).
Barreiras: frustragdo, ansiedade e duvida.
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2 & Teoria da Expectativa ou
Expectéancia (Vromm)

Comportamento humano sempre orientado
para resultados (pessoas fazem coisas
esperando algo em troca). O estado de
expectativa de receber determinada
recompensa, altera significativamente o
desempenho.

Recompensa & valor reconhecido
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Em trés relacfes:

VALENCIA

Esfor¢o — desempenho (sentimento de
atracao, satisfacéo antecipada):

# Valor (satisfacéo efetiva)

Valéncia positiva quanto maior for o valor da
recompensa para a pessoa
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INSTRUMENTALIDADE (valor
instrumental)

Desempenho — recompensa/resultado

EXPECTATIVA
Esfor¢o — rendimento / fazer bem

Forca motivacional =V x I x E
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3 & Behaviorismo (Skinner)

Comportamento com satisfacéo = repeticdo

Comportamento com insatisfagdo =
interrupgéo

Comportamento depende de suas
consequéncias. Traz o controle por meio
das consequéncias.

Lei do Efeito
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4 & Teoria da Equidade (Adams)
Proporcao = fator motivacional determinante
Comparacao esforgo-recompensa:
- Relagéo individual de proporcao
- Relagao individuo-grupo
Proporcionalidade determina o
comportamento
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TEORIAS DE e
CONTEUDO , céo
1 & Hierarquia das ,/ Estima
necessidades _
(Piramide)de 4 Sod
Maslow /0
Seguranca

Fisiol6gicas
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* Hierarquia das necessidades: primeiro as
mais basicas.

 Para subir, a etapa anterior deve estar
satisfeita.

Necessidades primarias = ciclo rapido
Necessidades secundarias = ciclo lento
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» As 4 primeiras = satisfeitas por aspectos
extrinsecos

 Auto-realizagdo é insaciavel
As necessidades motivam.
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2 & Teoriados dois fatores (Herzberg)

Fatores Higiénicos: ligados a aspectos que
cercam o trabalho.

N&o atendidos & insatisfacao
Atendidos & néo insatisfagéo
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Fatores Motivacionais: ligados a aspectos
do contetido do trabalho.

N&o atendidos & Né&o satisfagdo
Atendidos & Satisfacéo
« Satisfagdo no trabalho depende de fatores
motivacionais ou satisfacientes.
* Insatisfagdo no trabalho depende de
fatores higiénicos ou insatisfacientes.
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Enriquecimento do cargo / tarefa (Job
Enrichment):

Ampliar a responsabilidade, os objetivos e
os desafios das tarefas do cargo.

* Vertical & promogéo
 Horizontal & transferéncia de area
Aumenta a motivagéo.
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Estilos de Administracdo: Teoria X e Y de
MacGregor:

Duas percepgdes da organizagdo em
relacdo ao trabalhador.

TEORIA X — VISAO ERRONEA
(tradicional) DO COMPORTAMENTO
HUMANO
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CARACTERISTICAS do ser humano:
» Aversdo ao trabalho.
« E carente (material).

* Precisa ser pressionado, coagido para
trabalhar.

» N&o deseja responsabilidade.
Trabalha para fins de sobrevivéncia.
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ADMINISTRACAO

» Utiliza o salario como recompensa /
punicao.

» Manter superviséo.

 Busca do lucro para a organizacao (a
organizagdo nao tem nenhuma
preocupacéo com as pessoas).
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TEORIA Y — VISAO MODERNA DO
COMPORTAMENTO HUMANO

CARACTERISTICAS do ser humano:
* Trabalhar é natural (como o lazer).

» Todos os individuos sédo imaginativos,
criativos, engenhosos.

» Gosta de responsabilidade.
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* Vida moderna é mais exigente.

» N&o é contrario a organizacéo, mas pode
ter tido uma experiéncia anterior negativa

ADMINISTRACAO

« Criar mecanismos para desenvolver
motivagéo.

+ Criar mecanismos para alcancar os
objetivos pessoais.
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* Umateoria ndo é melhor que a outra.

» Ateoria X ndo é errada. A visdo dela
sobre o comportamento humano é que é
errada.

» Nenhuma empresa é totalmente X ou Y.

 As teorias sdo antagdnicas no modo de
pensar.
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Lideranca

Capacidade de influenciar para alcancar
objetivos.

* Formal
» N&o-sancionada (natural)

10
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Teoriados Tragos

« Caracteristicas ou tragos que identificam
um lider

* Ignora fatores situacionais
Teorias comportamentais:

1 - Teoria Classica (Kurt Lewin, Univ.
lowa)

Trés estilos:

Gestédo de Pessoas para o MPU
Prof.2 Cristiana Duran

* Autocratico
» Democratico (consultivo ou Participativo)
* Laissez-faire “deixe fazer”

2 — Univ. Michigan

Duas dimensges:

* Lideres voltados para os funcionérios
* Lideres voltados para as tarefas
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3 &Teoria do Grid Gerencial (Blake e
Mouton) -l E55 v

L iz
o e wm
da ks PR TR

L
in
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» Baseada nos estilos ‘preocupacgdo com as
pessoas’ e ‘preocupacdo com a produgao’

« 81 diferentes posi¢cdes em que um estilo
de lideranga pode se encaixar

» N&o mostra os resultados, mas os fatores
dominantes no pensamento de um lider a
respeito de como obter resultados

» Os gerentes apresentam melhor
desempenho usando um estilo 9,9
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Teorias Contingenciais

1 & Modelo de Fiedler

Desempenho depende da combinacéo entre
estilo de interagéo do lider com os
subordinados e o grau de controle da
situagdo. Trés critérios:

* Relagao membro-lider

* Estrutura da tarefa

» Poder de posicéo
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2 & Lideranca situacional (Hersey e
Blanchard)

» Ha ajuste da lideranca de acordo com o
que os subordinados precisam (foco nos
liderados).

 Prontidao: até que ponto os liderados tem
vontade e habilidade para realizarem uma
tarefa.

11
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Outras:
Lideranca Carismatica
Lideranca Visionaria

Lideranca Transacional
Lideranca Transformacional
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Avaliacdo de Desempenho Métodos:
Apreciacao sistemética do desempenho. 1 - Escalas Gréficas:
E um meio (ferramenta de melhoria). Mais utilizado e divulgado.
Cada fator descrito de forma sucinta para
Gestdo do Desempenho ser avaliado em uma escala
Todo o ciclo: planejamento — avaliagéo - T " : 1| Cumaeidodn
realimentagéo e produgts | —— = — o rociie
Gestéo de Pessoas para o MPU Gestéo de Pessoas para o MPU
Prof.2 Cristiana Duran Prof.2 Cristiana Duran
VANTAGENS: DESVANTAGENS:
F4cil entendimento e simples aplicagdo para Inflexibilidade ao avaliador
os avaliadores Suijeito a distorcdes e interferéncias dos
Viséo integrada e resumida dos fatores de avaliadores
avaliagéo Tende a rotinizar e bitolar os resultados
Pouco trabalho no registro Necessita de procedimentos matematicos e
estatisticos para apuracao
Tende a resultados condescendentes ou
exigentes para todos

12
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2 — Escolha Forcada:

Avalia por meio de frases descritivas de
alternativas de tipos de desempenho
individual. O avaliador escolhe
forgosamente apenas uma ou duas que
mais se aplicam de um bloco par de
frases.
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VANTAGENS

Proporciona resultados confiaveis e isentos
de subjetividade

Aplicacdo simples — néo exige preparo do
avaliador
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DESVANTAGENS
Elaboragdo e montagens sdo complexos

Método comparativo e discriminativo e
apresenta resultados globais

Para fins de desenvolvimento humano,
necessita de informacdes sobre
treinamento, potencial etc.

Deixa o avaliador sem nocao do resultado.
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3 — Pesquisa de Campo

Entrevistas com o superior imediato. Pode
ocorrer um planejamento junto com o
superior para o desenvolvimento. Feita
com staff.
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VANTAGENS:

Se feita com todas as etapas, permite um
relacionamento proveitoso com o
especialista em avaliacéo.

Permite avaliagdo profunda, imparcial e
objetiva, localizando as fontes dos
problemas.

Permite planejar a¢des de melhoria.

E 0 método mais completo.
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DESVANTAGENS:
Custo operacional elevado.
Morosidade do processo.

13



02/08/2010

Gestédo de Pessoas para o MPU
Prof.2 Cristiana Duran

4 — Incidentes criticos:

O supervisor imediato observa e registra os
fatos excepcionalmente positivos e
negativos do desempenho de seus

subordinados. As excecdes positivas devem
ser real¢cadas e mais utilizadas, enquanto as

excecdes negativas devem ser corrigidas e
eliminadas. DESVANTAGEM: Dificuldade
de selecionar os incidentes significativos ou
criticos.
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5 - Comparagdao aos pares / Comparagao
binaria / Comparativo:

Compara dois a dois empregados de cada
vez e anota na coluna o que é melhor.
Também pode-se utilizar fatores de
avaliacéo.
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6 — Frases Descritivas:

Semelhante & escolha forgada. Difere-se
dessa apenas por ndo exigir a
obrigatoriedade na escolha de frases.

7 — Avaliacdo participativa por objetivos
(APO)

A visdo é participacédo e ndo conotagéo de
testagem.
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VANTAGEM: reducéo dos niveis de stress.

8 — Avaliacéo por resultados:

Compara entre resultados desejaveis e
atingidos.
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9 — Listas de verificacdo (Checklists)

Relac&o de fatores a serem considerados
(checklist) a respeito de cada funcionario
que recebem uma avaliacdo qualitativa. E
como uma simplificacéo das escalas
graficas.

10 — Mistos.
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11 — Avaliacéo 360° (feedback de
multiplas fontes)

O avaliado ¢é focado por todos os elementos
que tenham contato com ele.

Método que se identifica com ambientes
democréticos e participativos, que se
preocupam com 0s cenarios internos e
externos a organizacao.

Fomenta o comprometimento com os
resultados.
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ERROS DE AVALIAGCAO:

1 — Efeito Halo ou efeito de estereotipagéo:

Apesar das diferencas de desempenho, o
avaliador da a um individuo a mesma
classificagdo em todas as dimensdes.

2 — Erros de distribuicéo:

O avaliador tende a classificar todas as
pessoas da mesma forma.
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a. Decorrente de toleréancia/ leniéncia /
complacéncia: favoravel

b. Decorrente de severidade:
desfavoravel

c. Detendéncia aintermediacéo /
tendéncia central: classificagéo
mediana.
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3 — Atitudes inconscientes:

Julgar sob a impressdo de uma qualidade. E
semelhante ao efeito halo, mas baseia-se
em acontecimentos recentes. Leva em
conta as caracteristicas pessoais extra-
cargo. Supervaloriza qualidades
potenciais (confunde desempenho com
potencial).
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COMPETENCIA INTERPESSOAL

Habilidade de lidar eficazmente com
relacdes interpessoais, de lidar com
outras pessoas de forma adequada as
necessidades de cada uma e a exigéncia
da situacgéo.
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Desenvolvida, favorece aos integrantes de
um grupo e ao relacionamento
interpessoal satisfatério.

Componentes:
Percepcao, habilidade e relacionamento.

Fundamental: relacionamento consigo
mesmo e com 0S OUutros.

Gestédo de Pessoas para o MPU
Prof.2 Cristiana Duran

GESTAO DE CONFLITOS

Inicia quando uma das partes percebe que a
outra afeta ou pode afetar negativamente
alguma coisa que a primeira acha
importante.

Viséo tradicional: todo conflito é danoso e
deve ser evitado.

Viséo das relagbes humanas: conflito &
natural e inevitavel nos grupos.
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Visdao interacionalista: o conflito ndo é

apenasm uma forga positiva em um grupo,

como também absolutamente ncessario
para um desempenho eficaz.

Funcional X Disfuncional

F: apGia os objetivos do grupo e melhora
seu desempenho

D: atrapalha o desempenho do grupo
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* Conflito individual (interno)
* Conflito interpessoal (externo)
Niveis de gravidade do conflito:

Conflito percebido: latente, as partes
percebem um conflito.

Conflito experenciado: velado,
dissimulado, provocando sentimentos.

Conflito manifesto: aberto, expresso.
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Tipos de conflito:

Conflito de tarefa: contetido e objetivos do
trabalho.

Conflito de relacionamento: relagdes
interpessoais.

Conflito de processo: maneira como o
trabalho é realizado.
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Abordagens quanto a gestado de
conflitos:

Abordagem estrutural: conflito surge das
percepc¢odes criadas pelas condi¢cdes de
diferenciacéo, de recursos limitados e
escassos e de interdependéncia.

Solucdo: modificar esses elementos,
controlando o conflito. Trés formas:
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1 — minimizar as diferencas entre 0s grupos
identificando objetivos que possam ser
compartilhados

2 — utilizar sistemas de recompensas
formais da organizagéo

3 — reduzir a diferenciagdo dos grupos por
meio de rozidio, de maneira que os

grupos conflitantes se tornem parte de um
todo maior
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Abordagem de processo: reduz o conflito
por intervengdo no episédio do conflito.

Pode ser utilizada por uma das partes

conflitantes ou por um terceiro (consultor).

Trés maneiras:

1 — desativacdo ou desescalonizagédo do
conflito pelo encorajamento de
comportamentos menos conflitantes —
nivel: conflito percebido.
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2 — reunido de confrontagdo entre as partes
— nivel: conflito experenciado

3 — colaboragéo, trabalhando juntos — nivel:
conflito manifesto

Abordagem mista: administra o conflito com
aspectos estruturais e processuais.
Geralmente, inicia-se pelos estruturais e,
depois, passa-se aos processuais.
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DE PROCESSO

- Fixacéo de - Desativagdo do - Definicdo de
objetivos comuns  conflito regras e
- Sistemas de - Reunido de regulamentos
recompensas confrontacéo - Formagéo de
grupais (confrontagdo grupos e equipes
- Reagrupamento  direta) de trabalho
de pessoas - Colaboracéo - Papéis de
ligacdo
- Papéis
integradores

Prof.2 Cristiana Duran
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Efeitos positivos do conflito:

- Desperta sentimentos e enrgia dos membros,
estimulando o interesse em descobrir meios
eficazes de realizar tarefas e solugdes
criativas.

- Estimula a identidade do grupo (aumenta a
coesao grupal)

- Chama a atencao para os problemas
existentes (atua como mecanismo de
correcao)
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Efeitos

- Consequencias indesejaveis para a
organizacao que podem prejudicar o
desempenho

- Grande parte da energia criada pelo conflito
€ gasta nele, prejudicando o processo
criativo

- Coop
comp

os relacionamentos

Prof.2 Cristiana Duran

negativos do conflito:

eragdo vai sendo substituida por
ortamentos prejudiciais, influenciando
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Estilos de Gestdo dos Conflitos:

» Desenvolvidos pelas pessoas com base
na vontade de satisfazer seus préprios
interesses X o interesse da outra parte.

» Baseiam-se, portanto, no binémio
cooperacgdo X afirmacgéo (assertividade).
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CULTURAE CLIMA

Cultura: sistema compartilhado de
significados dentro de uma organizagéo
que determina, em grande parte, como 0s
funcionarios reagem.

Elementos da cultura: histérias, rituais,
simbolos, linguagem, crengas.
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Camadas da Cultura Organizacional:

1 — Artefatos: tecnologia, prédios,
instalacdes, produtos e servigos.

2 — Padrdes de comportamento: trefas,
processos de trabalho, normas e
regulamentos.

3 — Valores e crengas: 0 que as pessoas
dizem ou fazem cotidianamente, filosofias,
estratégias e objetivos.
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4 — Pressupostos basicos: crengas
inconscientes, percepgdes e sentimentos,
concepgdo da natureza humana e
pressuposicdes predominantes.

/\\\

—

@

—
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SHEIN: a cultura passa a existir quando ndo
€ mais necessario pensar sobre um
problema racionalmente.

Cultura como iceberg:

Aspectos formais e
abertos

Aspectos informais e
ocultos
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Conceitos importantes:
- Cultura dominante

- Subcultura

- Contracultura
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Posturas empresariais:

Postura egocéntrica: imp&em valores
originérios de seu pais.

Postura policéntrica: pressupdem que a
cultura local é mais conveniente e a adota.

Postura geocéntrica: provém de um “mix” da
cultura originaria com a local.
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CLIMA: demonstra como seu conjunto de
valores e crencas é percebido e
assimilado pelo grupo, ou seja, é uma
avaliacdo de até que ponto as
expectativas das pessoas estdo sendo
atendidas dentro da organizagéo.

E a maneira como os individuos percebem o
meio, interpretam fatores e reagem.

Se +, motivacdo. Se -, insatisfacéo.
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Interferem no clima:
» Fatores internos
¢ Fatores externos

Clima +, é propicio para o0 aumento da
eficacia organizacional.
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RECRUTAMENTO E SELECAO

Mercado de RH X Mercado de trabalho:

O mercado é balisado no tempo, no espaco
e na relacdo de oferta e procura.

MERCADO DE TRABALHO: conjunto de
empregos.

MERCADO DE RH: conjunto de pessoas
aptas a trabalhar.
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Recrutamento de Pessoal:

Técnicas e procedimentos que visam atrair
candidatos potencialmente qualificados e
capazes para ocupar cargos dentro da
organizagéo.

Objetivo: suprir a sele¢do de matéria-prima
béasica para o seu funcionamento.
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Meios de recrutamento:

1 — Recrutamento interno: chamar os
préprios funcionérios da organizagéo.

- Promoc¢é&o: movimentagéo vertical

- Transferéncia: movimentac&o horizontal

- Transferéncia com promocéo:
movimentacgao diagonal
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Vantagens:

Mais econdmico

Mais rapido

Apresenta maior indice de validade e
seguranga

Fonte poderosa de motivacao

Aproveita os investimentos da empresa em
treinamento

Desenvolve espirito sadio de competigédo
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Desvantagens:

Exige potencial dos funcionérios

Pode gerar conflito de interesses

Se administrado incorretamente, pode levar

ao “Principio de Peter”

Se continuo, leva a organizagéo a uma

limitacéo (falta oxigenagéo)

N&o pode ser feito em termos globais
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2 — Recrutamento externo: chamar

candidatos de fora da organizacao.
Consulta ao arquivo de candidatos
Apresentagéo por outros funciondrios
Cartazes ou anuncios na entrada

Contato com sindicatos e associacdes de
classe, univesidades, centros de
integragéo...

Andncios
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Agéncias de emprego / consultorias de
RH

Conferéncias e palestras em
universidades e escolas

Viagens de recrutamento em outras
cidades

Entre outros.
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Vantagens:

Traz “sangue novo” e experiéncias novas
para o organizacéo

Renova e enriquece os recursos humanos
Aproveita os investimentos em
treinamento efetuados por outras
empresas ou pelos proprios candidatos
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Desvantagens:

Geralmente é mais demorado
Mais caro
Menos seguro

Quando monopoliza as vagas, pode
frustrar o pessoal

Afeta a politica salarial da empresa
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Selecdo de Pessoal: busca entre os
candidatos recrutados os mais adequados
aos cargos existentes na empresa.

E processo de comparagéo: requisitos do
cargo X perfil dos candidatos.

E processo de deciséo — trés modelos:

* modelo de colocagéo: 1 cdd -1 vg

* modelo de selecdo: X cdds — 1 vg

* modelo de classificagdo: X cdds — X vgs
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Bases para a selecao:

* Colheita de informacdes sobre o cargo

 Escolha das técnicas de sele¢do

Técnicas de sele¢do:

« Entrevista (dirigida / ndo dirigida)

» Prova de conhecimento / capacidade
(geral / especifico)

* Testes psicométricos / aptiddes

Gestao de Pessoas para o MPU
Prof.2 Cristiana Duran

 Testes de personalidade (globais ou
especificos)

» Técnicas de simulagdo (psicodrama, role-
playing)

Gestao de Pessoas para o MPU
Prof.2 Cristiana Duran

TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Treinamento: meio para adequar cada
pessoa ao seu cargo, com vista no
alcance dos objetivos da organizagéo.
Processo educacional que prepara para o
cargo.

E ato constante, ciclico.
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Outros conceitos importantes dentro do
tema:

Educacéo: prepara a pessoa de forma geral,
para dentro e for a da organizacéo.

Educacéo profissional: educacao
institucionalizada, visa ao preparo do
homem para a vida profissional. Trés
etapas:
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a) Formag&o profissional: prepara para uma
profissao.

b) Aperfeicoamento ou desenvolvimento
profissional: prepara para uma carreira
dentro da profissao.

¢) Treinamento profissional: adapta um
homem a um cargo ou fungéo.
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TREINAMENTO DESENVOLVIMENTO

Presente Futuro
Foco nas tarefas atuais Foco nas tarefas futuras

Melhoria ou capacitacdo  Desenvolve competéncias
das atividades atuais do  futuras
cargo
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Fases do treinamento:
CICLO:

 Planejamento (desenho)

» Execucao / implementagéo

* Avaliagéo
+ Diagnéstico de Necessidades %
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FASE 1: Levantamento de necessidades
de Treinamento (LNT ou DNT):

Busca de gaps (lacunas) na organizagdo. A
pesquisa ocorre em trés niveis:

- Organizacional
- Tarefas
- Recursos humanos
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Meios utilizados: avaliagao de
desempenho; observagéo direta;
questionario; solicitagdo e/ou entrevista
com supervisores e gerentes; exames de
empregados; modificagBes de trabalho;
reunides internas de departamento;
entrevistas de saida; andlise de cargo;
relatérios periédicos.
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Indicadores de necessidade de treinamento:

A priori (preventivos): expanséo e
admisso@es; redugdo de funcionérios;
substituicdes; moderniza¢do da empresa
etc.

A posteriori (corretivos): problemas de
producdo, poblemas de pessoal, etc.

O treinamento sera reativo ou prospectivo.
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FASE 2: Planejamento das atividades de
treinamento:

Processo desenvolvido com base no
diagnéstico feito e que visa proporcionar com
maxima eficacia possivel o
desencadeamento das agfes necessarias
para o alcance dos objetivos pretendidos.
Resulta nos projetos e planos.

« Projeto: aspecto administrativo
¢ Plano: aspecto pedagdgico.
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Modalidades de treinamento:

a) Quanto a clientela: depende da
hierarquia.

b) Quanto a finalidade: para contetdo, para
processo ou misto.

¢) Quanto ao momento: antes (de
integracdo) ou depois de ingressar.

d) Quanto ao local: em servigo ou fora.
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e) Quanto ao nivel de tecnologia aplicado:
simples ou mais aprimorado
(audioconferéncia, pela internet).

Formulagéo de objetivos: gerais e
especificos.
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Operacionalizagao: os objetivos devem ser
claros e precisos. Elabora-se em forma de
competéncias que se pretende
desenvolver — apresentam
comportamentos observaveis, indicam o
desempenho esperado e permitem avaliar
o desempenho.
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COMPORTAMENTO CRITERIO
CONDIGAO (verbo + objeto da Padrdo de
contexto + acdo). Desempenho qualidade ou nivel
esperado. + esperado
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Estratégias de treinamento: exposi¢éo,
discussdo em grupo, demonstragéo,
estudo de caso, dramatizacao, jogos,
leituras, instrucdo programada.

N&o h& boa nem ruim, mas adequada ou
inadequada.
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FASE 3: Execugdo do treinamento:

Transferéncia de conhecimento, habilidades
e atitudes do instrutor para o aprendiz.
Norteada pelo plano de treinamento.

Requer:

Qualificacdo dos instrutores, selegdo dos
treinandos, apoio administrativo,
cooperacgéo dos chefes e dirigentes da
empresa.
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FASE 4: Avaliagdo do treinamento:

Investigacdes feitas antes, durante e depois
do treinamento para descobrir seus
efeitos. A partir dela se sabe se o
treinamento atingiu seus objetivos.

De acordo com Kirckpatrick, ela ocorre em
cinco niveis:
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Nivel 1: Avaliacdo de reacdo

Mensura receptividade, satisfacdo em
relac&o ao treinamento, ao instrutore aos
recursos.

Pode ser feita no final de cada contetdo ou
no final do treinamento.
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Nivel 2: Avaliacdo de aprendizagem (ou
de retencéo)

Verifica o alcance dos objetivos
instrucionais, em que medida o
participante aprendeu o que foi proposto
(aquisicdo de conhecimentos, habilidades
e atitudes).
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Nivel 3: Avaliagdo de impacto no trabalho
(ou comportamental)

Verifica a melhoria do desempenho no
trabalho como resultante da aplicagdo das
competéncias desenvolvidas. Pode
utilizar-se de técnicas como: amostragem
de atividades (observacéo), diario do
observador (acompanhamento),
autodiério, entrevistas e quiestionarios.
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Nivel 4: Avaliacdo de impacto na
organizacgao (ou de resultados)

Avaliacéo das contribuicbes da
aprendizagem para mudancas
organizacionais em termos de melhorias
na eficiéncia e na eficicia
orgnanizacional.
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Nivel 5: ROI (Return On Investment) —
Retorno do Investimento Financeiro

Os resultados funanceiros séo a razéo dos
programas de educacao nas
organizag@es. Eles incluem aumento de
producao, reducdo de custo, aumento de
vendas, aumento do lucro, etc. Neste
momento, compara-se o beneficio da
acao com seus custos e verifica-se como
foi o retorno financeiro deste investimento.
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Impactos gerados pelo treinamento

- Se ha uma alta rotatividade na empresa, o
impacto sera pequeno, pois muitos
treinandos deixaréo a empresa.

- Quanto o tipo de treinamento mais
utilizado € a posteriori (corretivo), gera-se
a médio prazo a viséo de que ir para o
treinamento € um castigo e nédo a
valorizacdo de seu desempenho.
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GESTAO POR COMPETENCIAS

Modelo de gesté@o que visa orientar seus
esforgos para planejar, captar,
desenvolver e avaliar, nos diferentes
niveis da organizagdo, as competéncias
necesséarias a consecucao de seus
objetivos.
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A adogdo do modelo requer que a empresa
identifique com clareza as lacunas (gaps)
ou deficiéncias em seu quadro funcional
gue possam bloquear o alcance dos
macroobijetivos da organizacgao.
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Competéncia: conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes mobilizados para
um desempenho superior no trabalho.

E um saber agir responsavel e reconhecido,
que implica mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que
agreguem valor econémico a organizagao
e valor social ao individuo.
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Prahalad e Hamel: todas as organizagdes
possuem competéncias organizacionais.
Algumas delas se destacam e séo
chamadas de essenciais.

Competéncias essenciais: conjunto de
habilidades e tecnologias necesséarias
para agragar valor a uma organizaGéo.
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Trés fatores para serem essenciais:

» Oferecem produtos e servigos
diferenciados aos consumidores (valor
percebido pelo cliente).

» Sao dificeis de serem imitadas
(diferencial)

» D&o acesso a hichos de mercado
(capacidades de expansao)
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Tipos de competéncias:

» Essenciais (diferenciagéo): aquilo que a
organizagéo faz de melhor, é o seu
diferencial

* Basicas (qualificac&o): necessarias a
sobrevivéncia da organizacéo

» De Gestao: relacionadas com a gestao
dos recursos da organizagéo
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 Organizacionais: forma de ser da
organizagao, sua cultura organizacional,
sua estrutura, a maneira como funciona
Pessoais: aquelas que os individuos
aprendem e desenvolvem em sua
atividades pessoais no trabalho
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Pontos importantes:

1 - Os processos da area de Gestdo de
Pessoas, quando modelados pela idéia
das competéncias, tem como fim o
desenvolvimento de competéncias para
que os funcionarios realizem entregas
(Dutra) para a organizagdo. Entregas sdo
acoes do participante da organizagdo que
geram e/ou agregam valor a organizagéo.
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2 — Muito interligada com a idéia de gestéo
estratégica, possui o foco no alcance dos
objetivos estratégicos, organizacionais.

3 — Para Eboli, se o conceito de
competéncias € incorporado como um
principio organizacional, a empresa tende
a contratar por competéncias, remunerar,
avaliar etc. Mais que um conceito, torna-
se um valor e uma prética da organizagao
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Caracteristicas da GC

A) Ser patrocinado pela alta ctpula (ter
apoio)

B) Ser simples, pratico e possivel de ser
implementada e mantida

C) Ser amplamente comunicada e
compreendida (as pessoas devem
perceber beneficios ao colaborarem)
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D) Ter a competéncia como elo entre
individuo e organizacéo
E) Integrar politicas e praticas de RH

F) Proporcionar beneficios & organizacéo e
aos seus participantes.
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