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Gestao de Pessoas pEstratégia

Conceito

Gestao de Pessoas € um conjunto de politicas e praticas, que busca conciliar as expectativas
entre a organizacao e as pessoas, bem como orientar o comportamento dos individuos, com
o objetivo de que as pessoas colaborem de maneira eficaz com a organizag¢ao, para gerar
vantagens competitivas, no intuito que os objetivos organizacionais e individuais sejam
alcancados.

Prof. Stefan Fantini

rof.stefan.fantini
@@p of.stefan.fant https://t.me/kakashi_copiador



p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (CESPE - MPOG - Analista)

A gestao de pessoas deve ser realizada por meio de politicas e praticas que
permitam a conciliacao das expectativas das pessoas e da organizacao.

Prof. Stefan Fantini
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Gestao de Pessoas pEstratégia

Evolucao Historica (Gil)

Administragao O foco e”stava no trab’alh.o e na produtividade. Os funcionériqs_eram vis_to_Acomo

Cientifica = “pecas” (ou como maquinas) que deveriam trabalhar com o maximo de eficiéncia
possivel.
Administragio Autoridade, resp_onsabilidade, disciplina e centralizagé_o. Unidade de <_:omando. Os
/ \ Cientifica — interesses gerais da empresa devem sobrepor-se aos interesses particulares das
pessoas. Enfase na estrutura organizacional.
Visao de
Gil

Escola das Foco nas pessoas. Aqueles conceitos da administragao classica (autoridade,
Relagoes J— racionalizagdo do trabalho, etc.), foram perdendo for¢a e dando espago para outros,
Humanas como: lideranga, motivagao, organizagao informal, comunicagao, etc.
Ir?glljas%z:iss J— A “Secao de Pessoal” deu origem ao “Departamento de Relagoes Industriais”.

Prof. Stefan Fantini
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Gestao de Pessoas P Estratégia

Concursos

Evolucao Historica (Gil)

As empresas passaram a denominar seus departamentos de pessoal como
Administragcao de Departamentos de Recursos Humanos. O enfoque sistémico (TS) na gestao de seus
Recursos Humanos = recursos humanos, evidenciam certas caracteristicas, como: interdependéncia das

(ARH) ) partes; énfase no processo, multidisciplinariedade; carater multimotivacional:
participagao, abertura; énfase nos papéis.

Administracao A globalizagao afetou fortemente a vida das organizac¢des e deu inicio a Administracao |

4 ; Estratégicade = Estratégica de Recursos Humanos. A Administragao de Recursos Humanos passa a
Recursos Humanos ) estar mais inserida na definigao da estratégia das empresas.
Visao de
Gil

: Reconhecimento de que o capital intelectual humano constitui um dos mais
) Gestdo de Pessoas | importantes fatores para determinar o sucesso dos negécios de uma organizagéo;,
’ (GP) portanto, as pessoas devem ser consideradas pessoas. Os funcionarios devem ser

tratados como “colaboradores” (patriménio intelectual) da empresa. )

Reconhecimento de que a Area de Gestéo de Pessoas é responsavel por desempenhar
um papel estratégico no sucesso das organizacdes. E necessario que ela participe do
) processo de formulagao e implementagao das estratégias da organizacao.

Gestéo Estratégica |_|
de Pessoas

Prof. Stefan Fantini
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Gestao de Pessoas

p Estratégia
Concursos
Evolucao Histdrica (Chiavenato)
As pessoas eram consideradas “pegas” (extensdes das maquinas), e meras
Departamentos de Pessoal (DP) fornecedoras de “méao de obra”.
e Departamentos de Relagées Os Departamentos de Pessoal tinham por objetivo apenas fazer com que a
Industriais (DRI) =

organizagao cumprisse as exigéncias legais relacionadas ao emprego.

Ja os Departamentos de Relagdes Industriais assumem novos papéis, tais
como o relacionamento da organizagdo com sindicatos e a “coordenagéo
: J interna” da organizagéo para enfrentar problemas relacionados aos sindicatos

Era da Industrializagao Classica
(1900 a 1950)

Administragao de Recursos
Humanos (ARH)

Era da Industrializagao Neoclassica
(1950 a 1990)

Visao de

As pessoas passam a ser consideradas agentes passivos que devem ser
| Chiavenato B

administradas pela a organizagdo. S&o vistas como um “recurso” (patrimoénio
“fisico”) a ser gerido pela administragao.

J

As pessoas passam a ser consideradas agentes ativos e inteligentes. As
pessoas sao vistas como “talentos” que fornecem competéncias fundamentais
para o sucesso organizacional.

Gestéo de Pessoas (GP)

| As pessoas, agora, sdo consideradas “parceiras” da organizagdo. Sao
Era da Informac&o (ap6s 1990) consideradas “patriménio intelectual” da organizacgéo.

As praticas de Recursos Humanos passam a ser descentralizadas e
/ | desempenhadas pelos gestores de linha. Ja as tarefas e atividades operacionais
Prof. Stefan Fantini

e “burocraticas” sao transferidas para terceiros.
rof.stefan.fantini . .
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Gestao de Pessoas

Evolucao Histdrica (Chiavenato)

p Estratégia

Concursos

Era da Industrializagao Classica
(1900 a 1950)

Era da Industrializagao Neoclassica
(1950 a 1990)

Era da Informagao
(ap6s 1990)

Administragao de
Pessoas

Relagdes Industriais

Administragao de recursos
humanos

Gestao de pessoas

Estrutura
organizacional
predominante

Burocratica, funcional, piramidal,
centralizadora, rigida e inflexivel. Enfase
nos orgaos

Mista, matricial, com énfase na
departamentalizacdo por produto ou
servico ou unidade estratégica de
negocios

Fluida, 4gil e flexivel, totalmente
descentralizada. Enfase nas redes de
equipes multifuncionais

Cultura
organizacional
predominante

Teoria X. Foco no passado, nas tradicdes
e nos valores conservadores. Enfase na
manutencdo do status quo. Valor a
tradicdo e a experiéncia

Transicdo. Foco no presente e no atual.
Enfase na adaptacdo ao ambiente. Valor
a renovacao e a revitalizagao

Teoria Y. Foco no futuro e no destino.
Enfase na mudanca e na inovacdo. Valor
ao conhecimento e a criatividade

Ambiente
organizacional

Estatico, previsivel, poucas e gradativas
mudangas. Poucos desafios ambientais

Intensificagdo e das

mudangas ambientais

aceleracao

Mutavel, imprevisivel, turbulento, com
grandes e intensas mudancas

Modos de lidar com
as pessoas

Pro

Pessoas como fatores de produtos
inertes e estaticos. Enfase nas regras e
nos controles rigidos para regular as
pessoas

Pessoas como recursos organizacionais
que devem ser administrados. Enfase
nos objetivos organizacionais para
dirigir as pessoas

Pessoas como seres humanos proativos
e inteligentes que devem ser
impulsionados. Enfase na liberdade e no
comprometimento para motivar as
pessoas

@ @prof.stefan.fantini
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p Estratégia

PRATICAR! (ANVISA - Analista Administrativo — 2013 - ADAPTADA)
A Industrializacao Classica e Neoclassica e a era da Informacao, cada uma delas,
encaravam as pessoas e a estrutura organizacional com abordagens distintas. Nesse
sentido, a area de pessoal passou por trés etapas: Relacdes Industriais, Recursos
Humanos e Gestao de Pessoas. Sobre esse assunto, correlacione as colunas
utilizando-se das siglas da Coluna A e, em seguida, assinale a alternativa que
apresenta a sequéncia correta.

Coluna A

RI. RelagOes Industriais

RH. Recursos Humanos

GP. Gestao de Pessoas.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (ANVISA - Analista Administrativo - 2013 - ADAPTADA)
(...)

Coluna B

( ) Terceirizacdao de atividades nao essenciais (outsourcing) e papel de consultoria
interna.

( ) Além das tarefas operacionais e burocraticas, desenvolvem funcdes operacionais
e taticas, como orgaos prestadores de servicos especializados.

( ) Cuidam do recrutamento, selecao, treinamento, avaliacdo, remuneracao, higiene
e seguranca do trabalho e de relacdes trabalhistas e sindicais com certa
centralizacao e monopdlio dessas atividades.

( ) Outras tarefas sao acrescentadas como o relacionamento da organizacdao com os
sindicatos.

Prof. Stefan Fantini

rof.stefan.fantini
@@p of.stefan.fant https://t.me/kakashi_copiador



ssssssss

; BRATICAR! (ANVISA - Analista Administrativo - 2013 - ADAPTADA)

(...)

a) RI/ RH/ RH/ GP

b) RI/ GP/ RH/ GP

c) RH/ GP/ RI/ RH

d) RH/ GP/ GP/ RH
e) GP/ RH/ RH/RI

Prof. Stefan Fantini
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Gestao de Pessoas pEstratégia

Evolucao Histdrica (Dutra)

- '
. : a gestdo de pessoas preocupa-se, basicamente, com a
Faas "; Eggg;ag;o?géé?te — operacionalizagao da captagao, treinamento, remuneragao,
informacgoes, etc.

\, v

a A
Fase Gerencial (dos

Vlts)ﬁtor aole anos 1960 até inicio a gestédo de pessoas pfoscsgse; ggcﬂgegrlrgé?zgngg sobre os diferentes
dos anos 1980) P 9 ¢
\ v
J
a A
Fase Estratégica (a a gestao de pessoas comega a assumir um papel estratégico na
partir dos anos 1980) absorc¢ao e internalizagcao de novos conceitos
\, w
J

Prof. Stefan Fantini
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Gestao de Pessoas pEstratégia

Evolucao Historica (Fisher)

Modelo de Gestéo de Desempenho de atividades “burocraticas” para o cumprimento das exigéncias
) Pessoas como _— legais. Produtividade, recompensa e eficiéncia de custos com o trabalho.
Departamento Pessoal Compativel com a Administragao Cientifica e a Administracao Classica.

Modelo de Gestio de A gestao de pessoas passa a se preocupar com as [elagﬁes interpessoais, com
e N T processos de avaliagao de qesempenho, eda enfase“err_l aspz?c,'fos como
' do Comportamento | motivacao e lideranca. Os individuos eram considerados “ativos” (”recursos”),
i — os quais deveriam ser gerenc[ados e mobilizados para o algance do sucesso
organizacional. Compativel com a Escola das Relagbes Humanas
Visdo de
Fischer
M - Vinculagao da gestao de pessoas as estratégias da organizacdo. Buscava-se que
odelo de Gestao de . : =
. Pessoas como Gestio — o gestor, dga pessoas estl_vess_e envolvido, .de_ alguma. forma, na form_ulaga_o dgs
Estratégica de Pessoas estratégias organizacionais, com o objetivo de alinhar seus funcionarios a
visao de futuro da organizagao.

M - Identificar quais sdo as competéncias necessarias ao alcance dos objetivos, com o
odelo de Gestao de e I PO £ onarios d o
| Pessoas como Gestio objetivo de desenvolver essas competéncias nos funcionarios da organizagao.
or Competéncias Os individuos sao vistos como importantes fornecedores de conhecimentos,
P P habilidades e atitudes (CHAS).

Prof. Stefan Fantini
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HORA DE

PRATICAR! (FCC - Prefeitura de Recife-PE - Assistente - 2019)

Entre os diferentes modelos de gestao de pessoas que se apresentam no processo
evolutivo de tal atividade, aquele ligado a Escola da Administracao Cientifica,
voltado a eficiéncia de custos e a busca de trabalhadores adequados as tarefas
cientificamente ordenadas, corresponde ao modelo de gestao de pessoas como

a) funcao de staff.

b) gestao do comportamento humano.

c) gestao estratégica de pessoas.

d) gestao por competéncias.

a) departamento pessoal.

Prof. Stefan Fantini
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Gestao de Pessoas pEstratégia

Evolucao Historica (Tose)

Fase Contabil | Apreocupagéo central dessa fase era com os custos da empresa. os
(antes de 1930) funcionarios eram vistos como “recursos” da organizagao.
Fase Leqal a preocupacao estava voltada para o acompanhamento e manutengao
g — das recém-criadas leis trabalhistas. surge a figura do “chefe de
(1930 a 1950) pessoal”

alavancou a fung¢ao de RH ao status de geréncia. a area de RH passou

Fase Tecnicista | ___ a operacionalizar servicos como: treinamento, recrutamento e selecéo,
(1950 a 1965) cargos e salarios, higiene e seguran¢a no trabalho, beneficios, etc.

Destaque-se, aqui, a figura do “Gerente de Relagdes Industriais”.

7 e

- . O entao “gerente de relagdes industriais”, agora, passa a se chamar
Faseébi\gg?érgﬁg[gtlva/ “‘Gerente de Recursos Humanos”. objetivo de migrar para uma atuacao
(1956 a 1985) mais “humanistica”, voltada para os individuos e suas relacées com a
L sociedade, com os sindicatos, etc.

3 Trata-se de uma fase marcada pela introdugao dos primeiros programas |
et de planejamento estratégico de recursos humanos alinhados ao
'Z:S(;r%fggtlegég? ——  planejamento estratégico “central” das organizagdes. O Gerente de
P Recursos Humanos passa a ser reconhecido como cargo de diretoria,
de nivel estratégico.

Prof. Stefan Fantini
@ @prof.stefan.fantini
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PRATICAR! (FCC - MPE-MA - Analista Ministerial - 2013)
A gestao de pessoal no Brasil pode ser dividida em cinco fases evolutivas, dispostas
agui em ordem alfabética: Administrativa, Contabil, Estratégica, Legal e Tecnicista. A

tabela abaixo lista estas cinco fases e cinco caracteristicas relacionadas a elas.
Fase

1. Administrativa
2. Contabil

3. Estratégica

4. Legal

5. Tecnicista

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (FCC - MPE-MA - Analista Ministerial - 2013)
(...)

Caracteristica

|. Aparecimento da funcao de chefe de pessoal

Il. Também conhecida como “fase sindicalista"; busca a mudanca de
énfase da gestao de pessoal, de procedimentos burocraticos e
meramente operacionais para as responsabilidades de ordem mais
humanistica, voltadas para os individuos e suas relagoes.

Ill. Fase atual; marca a passagem do cargo de Gestdao de RH da
posicao gerencial para o seu reconhecimento como diretoria,
deixando o nivel tatico.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

Concursos

HORA DE

PRATICAR! (FCC - MPE-MA - Analista Ministerial - 2013)
(...)

IV. A funcao de Recursos Humanos é alcada ao status de geréncia; a area de RH
passa a operacionalizar servicos como os de

treinamento, recrutamento e selecao, cargos e salarios etc.

V. Primeira fase; focada na relacao entre contratacao de pessoal e

custos da organizacao.

Prof. Stefan Fantini
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; PRATICAR! (FCC - MPE-MA - Analista Ministerial - 2013)
(...)

A alternativa que apresenta a correspondéncia correta entre cada uma das fases e
suas caracteristicas é:

a) 1-1; 2-1V; 3-II; 4-V; 5-Il1.

b) 1-V; 2-lll; 3-1; 4-1V; 5-11.

c) 1-1I; 2-V; 3-lll; 4-1; 5-IV.

d) 1-11l; 2-1; 3-1V; 4-11; 5-V.

e) 1-1V; 2-II; 3-V; 4-llI; 5-I.

Prof. Stefan Fantini
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Gestao de Pessoas pEstratégia

Evolucao Histdrica da Gestao de Pessoas no Brasil (visao de Gil)

A

Periodo marcado por intensas greves trabalhistas. a administragdo de pessoal

De 1890 a 1930 era essencialmente contabil.

O governo de Getulio Vargas promoveu uma série de intervencfes nas
De 1930 a 1950 e questdes trabalhistas. Surge, nas organizagdes, a figura do “Chefe de
Pessoal”

Surgiram novas oportunidades de emprego, elevou-se o nivel de

De 1350 a 1964 ' qualificagao dos profissionais. “Departamentos de Rela¢des Industriais”.

As empresas passaram a dar uma maior atengao a certas areas de recursos
De 1964 a 1979 = humanos, tais como: treinamento e desenvolvimento, cargos, salarios e
beneficios. “Administragdao de Recursos Humanos” (ARH).

Surgem conceitos como descentralizagao, downsizing, exceléncia, gestao
De 1979 a 1990 = japonesa, just in time, reengenharia, reestruturagao, remuneragao variavel,
empowerment, etc.

Firmou o reconhecimento do papel estratégico dos recursos humanos nas

Decada de 1990 organizagoes e que se consolidou a expressdo “Gestdo de Pessoas”.

\ O principal desafio dos gestores é fazer a “transicdo” entre “Administragao de
Prof. Stefan Fantini Século XXI | Recursos Humanos” para a “Gestao de Pessoas”, uma vez que o exercicio
@@p.rof stefan.fantini pleno dessas competéncias intelectuais e sociais dos individuos requer que eles

TSt e/ kakashi copiador sejam considerados pessoas (e ndo “recursos”).



Administracao de Recursos Humanos

(ARH) x Gestao de Pessoas (GP) ® Estratégia

Concursos

Administracdo de Recursos Humanos
- Pessoas sao "recursos" (patriménio fisico)

-Manutencéo da cultura organizacional,
introversao, isolamento, énfase na eficiéncia
interna, rotina burocratizada, e uma visao voltada

para o passado e presente.

N

Gestao de Pessoas

- Pessoas séo "parceiras” (patimonio intelectual)

- Mudanca cultural, inovacao, extroversao, visédo
estratégia, énfase na eficacia organizacional,
administracdo participativa, e uma visao voltada para o

Prof. Stefan Fantini
@ @prof.stefan.fantini
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Modelos de Gestao de Pessoas p Estratégia

Modelo ~ _Trata a gestao de pessoas como uma questao técnicq, sustentada na
Instrumental =l racionalidade entre os meios e os fins. Busca a convergéncia dos interesses
(Funcionalista) individuais, organizacionais e da sociedade. Os trabalhadores sao vistos
como “recursos” necessarios ao alcance dos objetivos organizacionais.

[ )
Modelos O conflito torna-se fundamental para os processos de gestao. O conflito & visto
de Gestao Modelo Politico = como algo "funcional". O foco est4, portanto, na “negociacao de conflitos”. As
de politicas e praticas de gestdo de pessoas sao consideradas contingenciais e
Pessoas negociaveis.
Modelo _ As politicas e as praticas de gestdo de pessoas devem estar alinhadas aos
~ Estratégico objetivos e estratégias “globais” da organizagao.

Prof. Stefan Fantini
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HORA DE

PRATICAR! (CESPE - TRT 8a Regiao - Analista - 2016 - ADAPTADA)

Conflitos de trabalho tendem a ser compreendidos como funcionais no modelo
estratégico de gestao de pessoas, de modo que compete aos profissionais da area e
das demais unidades organizacionais administra-los com vista a aprendizagem
organizacional.

Prof. Stefan Fantini
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HORA DE

PRATICAR! (CESPE - TRT 8a Regiao — Analista - 2016 - ADAPTADA)

Atividades de recrutamento e selecao, treinamento e desenvolvimento, avaliacao de
desempenho e gestao da remuneracao compdem o leque de atuacao de uma area
de gestao de pessoas orientada pelo modelo politico.

Prof. Stefan Fantini
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Processos de Gestao de Pessoas  pestratégia

Concursos
Chiavenato 1

Agregar

Utilizados para incluir novas pessoas na empresa. Incluem recrutamento e selecéo de
pessoas

pessoas.

Aplicar Utilizados para desenhar as atividades que as pessoas realizardo na empresa, orientar e
pessoas | acompanhar seu desempenho. Incluem desenho organizacional e desenho de cargos,
andlise e descricdo de cargos, orientacdo das pessoas e avaliagcdo do desempenho.

—

Recompensar utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais mais
pessoas elevadas. Incluem recompensas, remuneragao € beneficios, e servicos sociais.

—

Chiavenato 1

—

utilizados para capacitar e incrementar o desenvolvimento profissional e pessoal das

Desenvolver | | pessoas. Envolvem treinamento e desenvolvimento das pessoas, gestao do
pessoas conhecimento e gestao de competéncias, aprendizagem corporativa, programas de

) mudancas e desenvolvimento de carreiras e programas de comunicagdes e consonancia.

Manter utilizados para criar condi¢gdes ambientais e psicoldgicas satisfatorias para as atividades
e 1 das pessoas. Incluem administragcdo da cultura organizacional, clima, disciplina, higiene,
P seguranca e qualidade de vida e manutencao de rela¢gfes sindicais.

Monitorar
pessoas

utilizados para acompanhar e controlar as atividades das pessoas e verificar resultados.
Incluem banco de dados e sistemas de informacdes gerenciais.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

PRATICAR! (FCM - IFN-MG - Professor - Administracao - 2018)

A gestao de pessoas € um conjunto integrado de processos dinamicos e interativos.
A sentenca que ilustra todos os processos basicos de Gestao de Pessoas, conforme
Chiavenato 2009, é:

a) Agregar, Aplicar, Treinar, Organizar, Motivar e Controlar pessoas.

b) Selecionar, Controlar, Remunerar, Treinar, Manter e Aplicar pessoas.

c) Selecionar, Aplicar, Recompensar, Motivar, Monitorar e Organizar pessoas.

d) Recrutar, Selecionar, Remunerar, treinar, Comunicar e Motivar pessoas.

e) Agregar, Aplicar, Recompensar, Desenvolver, Manter e Monitorar Pessoas.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

PRATICAR! (FGV - TCE-BA - Agente Publico)

Chiavenato (1999) destaca seis processos basicos da Gestdo de Pessoas: os
Processos de Agregar Pessoas (que sao os processos de incluir novas pessoas), os
Processos de Aplicar Pessoas (que sao os processos que modelam as atividades que
os funcionarios irao realizar na organizacdao, acompanhar e orientar seu
desempenho), os Processos de Recompensar Pessoas (que motivam e incentivam as
pessoas a satisfazer suas necessidades individuas), os Processos de Desenvolver
Pessoas (usados para capacitar, treinar e desenvolver pessoas), os Processos de
Manter Pessoas e os Processos de Monitorar Pessoas (usados para acompanhar e
controlar o trabalho dos funciondrios e analisar os resultados).
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (FGV - TCE-BA - Agente Publico)
(...)

O Treinamento e os Sistemas de InformacOes gerenciais fazem parte
respectivamente dos processos de:

a) agregar pessoas e monitorar pessoas.

b) recompensar pessoas e desenvolver pessoas.

c) desenvolver pessoas e monitorar pessoas.

d) aplicar pessoas e desenvolver pessoas.

e) recompensar pessoas e monitorar pessoas.
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Processos de Gestao de Pessoas  pestratégia

Chiavenato 2

Subsistema de envolve o planejamento de recursos humanos, pesquisa de mercado de
Provisao - recursos humanos (méao de obra), recrutamento e selegéao.
(Suprimentos) Quem ira trabalhar na organizagéo?

J

envolve a andlise e descrigao de cargos, integragao ou indugao, avaliagao de

Subsistema de desempenho, movimentagao de pes_soal (tanto nos sentidos horizontal, vertical
Aplicagao | | ou diagonal).
y O que as pessoas fardo na organizagdo?

envolve remuneracgao, beneficios e servigos sociais, higiene e seguranca do

Chiavenato 2 . Subsistemade |_| trabalho, registros, controles de pessoal e relagdes sindicais e trabalhistas.

Manutencéo .
Como manter as pessoas na organizagao?
Subsistema de envolve o treinamento e o desenvolvimento do pessoal.
Desenvolvimento Como preparar e desenvolver as pessoas?

\ »

. ] envolve banco de dados, sistemas de informagdes de recursos humanos (coleta
Subsistema de e tratamento de dados, estatisticas, registros, relatérios, mapas e demonstrativos) e
Monitoragao = auditoria de recursos humanos.

Controle R o
( ) y Como saber o que sao e o que fazem as pessoas na organizacao?

Prof. Stefan Fantini
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BBATICAR! (FGV - CODEBA - Analista - 2016)

As opc¢des a seguir listam subsistemas que compdem a administracao de recursos
humanos, a excecao de uma. Assinale-a.

a) Subsistema de desenvolvimento.

b) Subsistema de controle.

c) Subsistema de manutencao.

d) Subsistema de alocacao.

e) Subsistema de suprimento.
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p Estratégia

PRATICAR! (CONSULPLAN - CBTU - Técnico - Administracao)

As organizacOes, atualmente, tém sido beneficiadas por uma abordagem
denominada gestao por processos. Dentro dessa abordagem, a area de recursos
humanos ou gestao de pessoas possui 5 processos basicos definidos por Chiavenato
(2009): processo de provisao, de aplicacdo, de manutencao, de desenvolvimento e
de monitoracao. Diante do exposto, relacione adequadamente as colunas.

1. Provisao.

2. Aplicacao.

3. Manutencao.

4. Desenvolvimento.

5. Monitoracao.

Prof. Stefan Fantini
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HORA DE

(...)

() Como manter as pessoas trabalhando na organizacao?
() Como saber o que sao e o que fazem as pessoas?

() Quem ird trabalhar na organizacao?

() Como preparar e desenvolver as pessoas?

() O que as pessoas farao na organizacao?

A sequéncia esta correta em
a)l, 2, 3,4,5.
b) 3,1,5,4,2.
c)3,5,1,4,2.
d)5,2,1,4,3.

Prof. Stefan Fantini
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PRATICAR! (CONSULPLAN - CBTU - Técnico - Administracao)



Processos de Gestao de Pessoas  Jestratégia

Dutra

Movimentacao —_— oferecer suporte a toda agdo de movimentacé&o do individuo.

tem por objetivo estimular e criar condigdes para o desenvolvimento das pessoas

Dutr Desenvolvimen L
L esenvo il e da organizacgao.

tem por objetivo estabelecer parametros e procedimentos para distingdo e

Valorizagdo valorizagcdo das pessoas que estabelecem alguma relagdo com a empresa.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

PRATICAR! (FCM - Prefeitura de Caranaiba-MG - Técnico - 2019)

A Gestao de Pessoas desempenha um papel fundamental dentro das organizacdes e
tem sido cada vez mais reconhecida pela sua atuacao estratégica. De acordo com
Dutra (2011), os processos de Gestao de Pessoas podem ser classificados, a partir
dos seus objetivos e parametros, como do tipo: movimentacao, desenvolvimento e
valorizacao.

Associe as colunas, relacionando corretamente o tipo de processos de Gestao de
Pessoas (GP) as suas respectivas praticas.
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (FCM - Prefeitura de Caranaiba-MG - Técnico - 2019)
(...)

Tipos de Processos

1- Valorizacao

2- Movimentacao

3- Desenvolvimento

Praticas

() Avaliacao de desempenho dos funcionarios.

() Recrutamento e selecdo de um novo funcionario.

() Premiacao por bom desempenho no més de trabalho.

() Oferta de cursos de treinamento para os funcionarios.

() Transferéncia de um funciondrio para outra drea da organizacao.
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rof.stefan.fantini
@@p of.stefan.fant https://t.me/kakashi_copiador



ssssssss

: PRATICAR! (FCM - Prefeitura de Caranaiba-MG - Técnico - 2019)
(...)

A sequéncia correta dessa associacao é
a) (3); (1); (1); (3); (2).
b) (1); (2); (3); (2); (1).
c) (1); (3); (2); (1); (3).
d) (3); (2); (1); (3); (2).

Prof. Stefan Fantini

rof.stefan.fantini
@@p of.stefan.fant https://t.me/kakashi_copiador



p Estratégia
PRATICAR! (FCC - TRT 24a Regiao - Analista Judiciario)

O modelo de gestao de pessoas € a maneira pela qual a empresa se organiza para
gerenciar e orientar o comportamento humano no trabalho, sendo composto por
processos e praticas, que sao classificados quanto a sua natureza, objetivos e
parametros em trés categorias: movimentacao, desenvolvimento e valorizacao. As
praticas de capacitacao, carreira e desempenho das pessoas estao vinculadas

a) a categoria movimentacao.

b) a categoria desenvolvimento.

c) a categoria valorizacao.

d) as categorias movimentacao e valorizacao.

e) as categorias desenvolvimento e valorizacao.

Prof. Stefan Fantini
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Processos de Gestao de Pessoas  pestratégia

Robbins e Decenzo

w

Preenchimento de envolve o planejamento estratégico de recursos humanos, recrutamento e
Cargos selegao.
{
Treinamento e envolve a orientacao, o treinamento, e o desenvolvimento do empregado, bem
Desenvolvimento como o desenvolvimento da carreira.
Robbins e J
Decenzo «

:envolve a aplicacao de teorias de motivacéao e desenho de cargos, avaliacdo de
desempenho, beneficios, recompensas e remuneracao.

Motivacéo

Manutencéo envolve seguranca e saude, comunicacéo e relagdes com funcionérios.

Prof. Stefan Fantini
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Processos de Gestao de Pessoas  pestratégia

Borges e Mourao

Sistema de recrutamento, a selecdo e a socializacdo das pessoas. Esse sistema se preocupa com a
Ingresso entrada de pessoas na organizagdo, a dindmica social e a cultura organizacional.
7
1 ) envolve o treinamento e o desenvolvimento dos individuos, com o objetivo de aprimorar
B . o conhecimento dos individuos no ambiente de trabalho. As praticas do sistema de
’ orges e Sistema de d " ' . : S
MouUrSo Desenvolvimento 1 Aesqnvolwmento mclue_m o] coach!r]g, o] deggnvolylmepto e avaliagao por
competéncias e o desenvolvimento politico (auxiliar os individuos a se beneficiarem das
{ ) “trocas” no contexto grupal e interativo).
- N\
praticas que tem por objetivo recompensar os individuos como contrapartida do trabalho
Sistema de realizados por eles. A recompensa pode ter natureza econdémica (remunera¢éo, ganhos
Valorizacdo materiais, etc.), pode envolver o crescimento pessoal e profissional, seguranca,

projecao social, beneficios, etc.
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p Estratégia

PRATICAR! (FCC - TRT 4a Regiao - Analista Judiciario - 2015)

A sintese dos componentes principais dos sistemas de gestao de pessoas envolvem
os sistemas de ingresso; desenvolvimento e valorizacao. As praticas tipicas dos
sistemas de desenvolvimento sao

a) coaching; desenvolvimento e avaliacdo por competéncias e desenvolvimento
politico.

b) programa de beneficios; socializacdao e remuneracao.

c) valorizacao simbdlica; beneficios e recrutamento e selecao.

d) valorizacao grupal; remuneracao e processo de selecao.

e) planejamento de cargos; planejamento organizacional e programas
motivacionais.

Prof. Stefan Fantini
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Processos de Gestao de Pessoas  pestratégia

Sobral e Peci (Etapas)

Trata-se do processo que busca identificar e atrair funcionarios competentes para a

Identificacéo e organizacao. Envolve o planejamento de recursos humanos, o recrutamento e a

(Al el selegao.
Desenvolvimento Depois de selecionados, os funcionarios devem ser submetidos ao processo de orientacdo
R obreal e Peci (Or_ientagéo, e treinamento, com o ot~)jetivo de adapté-lps a organizacdo e capacita-los para o
(Etapas) Treinamento, —  desempenho de suas fun¢des. Devem também ser submetidos periodicamente a uma

P Desenvolvimentoe avaliacdo de desempenho. Trata-se de desenvolver uma forca de trabalho competente

Avaliagao) e adequada.
Trata-se da “etapa” final, que tem por objetivo manter funcionarios motivados,
Manutenc&o comprometidos e capazes de sustentar um desempenho elevado no trabalho, no intuito

de conduzir a organizacao para o sucesso. Relaciona-se a praticas como recompensas,
promocoes, etc..
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BRATICAR! (IF-PE - IF-PE - Tecnélogo - 2016)

No que se refere ao processo de administracao de recursos humanos, indique a
alternativa CORRETA.

a) O desenvolvimento de pessoas, adaptadas e competentes, aos cargos depende
diretamente da orientacao, treinamento e avaliacao de desempenho nas organizacoes.
b) A manutencdo da forca de trabalho comprometida estd relacionada diretamente ao
processo de planejamento, de recrutamento e de selecao.

c) A identificacdo e atracdo de pessoas competentes depende da orientacao,
treinamento e avaliacao do desempenho de seus funcionarios.

d) O desenvolvimento da forca de trabalho, adaptada e competente, é consequéncia
direta dos processos de recompensa, promoc¢dao e desligamentos feitos de forma
adequada.

e) A manutencao da forca de trabalho, comprometida e competente, esta intimamente

ligada as acdes de planejamento, recrutamento e selecao.
Prof. Stefan Fantini
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Processos de Gestao de Pessoas

Marras

Recrutamento e sele¢ao

Treinamento e desenvolvimento

Remuneracdo ou cargos e salarios

Marras

Higiene e seguranca do trabalho

Prof. Stefan Fantini
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Departamento de pessoal

RelagOes trabalhistas

Servicos gerais

Consultoria Interna
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Responsabilidade de Linha x Funcao de Staff  gestratégia

Concursos

Fungado de Staff da Gestao de Pessoas Responsabilidade de Linha
(Orgdo de Recursos Humanos) (Gestor de Linha / Gestor de Pessoas)
Cuidar das politicas de RH Cuidar da sua equipe de colaboradores
Prestar assessoria e suporte Tomar decisOes sobre subordinados
Dar consultoria interna de RH Executar as a¢Ges de RH
Proporcionar servigos de RH Cumprir metas de RH
Dar orientagdo de RH Alcancar resultados de RH
Cuidar da estratégia de RH Cuidar da tdtica e das operagdes
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PRATICAR! (QUADRIX - SEDF - Professor - Administracao - 2017)
A ARH é uma responsabilidade de linha e uma funcao de staff, no sentido de ser
uma responsabilidade de cada chefe, mas carecer de um o6rgao de staff para que as

chefias atuem com certa uniformidade e consisténcia nas suas relacdes com os
subordinados.
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Objetivos da Gestao de Pessoas P Estratégia

03 Objetivos Centrais - Sobral e Peci

& Identificar e atrair recursos humanos qualificados e competentes

03 Objetivos
Centrais
(Sobral e Peci)

Adaptar os funcionarios a organizacao e desenvolver todo o seu potencial

———

Manter os funcionarios comprometidos e satisfeitos com a organizacao

Prof. Stefan Fantini
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Objetivos da Gestao de Pessoas P Estratégia

Princi Pa is O b_] etivos 'r Auxiliar a organizacéo a alcancar seus objetivos

Ajudar a organizacéo a realizar a sua misséo

——

Proporcionar maior competitividade a organizacéo

Proporcionar competéncias a organizacdo

Utilizar os conhecimentos e as habilidades dos individuos de maneira eficiente

Aumentar a satisfagéo e a motivacdo dos individuos no trabalho

Aumentar a autorrealizacdo dos funcionarios

Principais '
Objetivos da [ Desenvolver, elevar e manter a qualidade de vida no trabalho (QVT), fazendo com que se torne desejavel
Gestéo de | guerer trabalhar na organizacéo -
Pessoas (

Administrar e impulsionar a mudanca

Comunicar as Politicas de RH para toda a organizacdo

Ajudar a organizagao a manter politicas eticas e transparentes e um comportamento socialmente
responsavel (responsabilidade social)

Construir a equipes de exceléncia

Estimular a criatividade e a flexibilidade dos funcionarios

Construir a melhor empresa

Prof. Stefan Fantini
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Identificar, desenvolver e alocar os funcionarios de acordo com os seus “talentos”

—_— e e e e e e e e e e e e S
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Objetivos da Gestao de Pessoas P Estratégia

04 Objetivos Basicos (Werther e Davis)

( 3 2
LoD ial vel idades e desafios da sociedad
AT ser socialmente responséavel perante as necessidades e desafios da sociedade
,,,,, J
f 3 B
Objetivo _ - . 3 .
D = fazer da administracdo de recursos humanos um prestador de servicos a toda a organizacao
‘4 organizacional
04 Objetivos ‘ Y,
basicos p N

(Werther e Davis) ObjetiVO .
\ ) manter a contribuigdo da administragdo de recursos humanos em um nivel apropriado
( o A
Obijetivo _ dar assisténcia aos empregados na consecucio de suas metas pessoais para que eles possam ser
pessoal mantidos e retidos, aumentando a contribuigéo do individuo para a organizagao

Prof. Stefan Fantini
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HORA DE

PRATICAR! (IDECAN - CNEN - Assistente Administrativo)

De acordo com os objetivos da gestao de pessoas nas organizacoes, sao funcoes da
moderna gestao de pessoas, EXCETO:

a) Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho.

b) Identificar, desenvolver e alocar pessoas por seus talentos.

c) Manter politicas que estabelecam padrdes éticos de comportamento.

d) Motivar as pessoas por meio de politicas estritamente remuneratorias.

e) Estimular a criatividade e a flexibilidade das pessoas para enfrentar novos

desafios.
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (FUNCAB - CRF-RO - Administrador)

Com relacdo a gestdo de pessoas, o objetivo basico, a seguir, que NAO pertence a
essa area é:

a) societario.

b) financeiro.

c) pessoal.

d) funcional.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (CESPE - ANCINE - Analista Administrativo)

Os objetivos da administracao de pessoal sao: societario, organizacional, funcional e
logistico.

Prof. Stefan Fantini
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Desafios da Gestao de Pessoas p Estratégia

Y Y
Administracéo de
estratégias de recursos = como a GP pode ajudar a impulsionar a estratégia organizacional.
humanos
J
Administracéo d )
. stracao da como a GP pode oferecer uma base de servigos a organizagao para ajuda-la a ser
infraestrutura da - e 4
eficiente e eficaz
, empresa
Novos Papéis J
que impdem N
desafios . ~ ‘ . . . LN, 3
Administracao da como a GP pode ajudar no envolvimento e no comprometimento dos funcionarios,
contribuicao dos - transformando-os em agentes empreendedores, parceiros e fornecedores para a
funcionarios organizacao
h \

Administragao da
transformagcaoeda =
mudanca

como a GP pode ajudar na criagcdo de uma organizacéao criativa, renovadora e
inovadora
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Desafios da Gestao de Pessoas p Estratégia

Antes Agora (Novos Papéis da Fung¢ao de Gestdo de Pessoas)
Operacional e burocratico Estratégico
Policiamento e controle Parceria e compromisso
Curto prazo e imediatismo Longo prazo
Administrativo Consultivo
Foco na fungdo Foco no negdcio
Foco interno e introvertido Foco externo e no cliente
Reativo e solucionador de problemas Proativo e preventivo
Foco na atividade e nos meios Foco nos resultados e nos fins

Prof. Stefan Fantini
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Desafios da Gestao de Pessoas

outros novos
papéis que
impde desafios a
area de Gestéao
de Pessoas

Prof. Stefan Fantini
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g

Estratégia

Concursos

Administracao de estratégias de recursos humanos

Administracdo da infraestrutura da empresa

A

Administragédo da contribui¢do dos funcionarios

Administracdo da transformacédo e da mudanca
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (CESPE - FUB - Recursos Humanos - 2015)

Administrar as estratégias de recursos humanos, a infraestrutura da empresa, a
contribuicao dos funcionarios e as transformacdes na empresa podem ser
consideradas como os quatro principais papéis da gestao de pessoas na atualidade.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

PRATICAR! (Aeronautica - CIAAR - Primeiro Tenente)

Correlacione a segunda coluna de acordo com a primeira.

|. Administracao de estratégias de recursos humanos

Il. Administracao da infraestrutura da empresa

lll. Administracao da contribuicao dos funcionarios

IV. Administracao da transformacao e da mudanca

( ) como o RH pode oferecer uma base de servicos a organizacao para ajuda-la a ser
eficiente e eficaz.

( ) como o RH pode ajudar no envolvimento e comprometimento dos funcionarios,
transformando-os em agentes empreendedores, parceiros e fornecedores para a
organizacao.

( ) como o RH pode ajudar na criacdo de uma organizacao criativa, renovadora e
inovadora.

() como o RH pode impulsionar a estratégia organizacional.
Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

Concursos

HORA DE

PRATICAR! (Aeronautica - CIAAR - Primeiro Tenente)
(...)

A ordem correta da segunda coluna, de cima para baixo, é
a)ll=1l=1V-I
b) I—=1I=1-1V
c)IV-=Ill-11-1
d)I=IV-1I-I

Prof. Stefan Fantini
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Flexibilidade Organizacional P Estratégia

-
Flexibilidade Numérica
-
C o Flexibilidade Funcional
Flexibilidade J
Organizacional C
- Flexibilidade de Distanciagédo
Flexibilidade Remuneratdria
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Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestao de Pessoas pEstratégia

Concursos

Niveis de Atuacdo da Administracdo de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

4 R
Atuacdo da ARH no Nivel Estratégico

relacionada a definicdo de politicas e estratégias de
recursos humanos, que sejam capazes de gerar vantagens
competitivas para a organizacao.

N J
é ] . )
Atuacdo da ARH no Nivel Tatico
relacionada ao conjunto de atividades técnicas (tais como:
recrutamento e seleg¢ao, treinamento e desenvolvimento,
avaliacdo de desempenho e gestdao do sistemas de
remuneragao).

N J
4 A
Atuacdo da ARH no Nivel Operacional

relacionada a rotina do dia a dia da organizac&o (tais como:
arquivos de pessoal, gestdo de contratos, processamento de
salérios, controle de honorarios, etc.)

- /
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Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestao de Pessoas

Concursos

Multiplos Papéis da Administracdo de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

Parceiro
Estratégico

04 Papéis do
Profissional /

Especialista
Administrativo

Unidade de RH

Agente de
Mudancas

Prof. Stefan Fantini
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Defensor dos
Funcionarios

p Estratégia

relacionado a administragéo e alinhamento das estratégias de RH com as estratégias de
negocios da organizacéo

Y,

{
papel relacionado ao dia-a-dia da empresa e o0s processos administrativos de RH. Envolve
= funcdes como: recrutamento e selecéo, treinamento e desenvolvimento, avaliagdes, premiagdes,
promocgoes, etc.

v

papel relacionado ao gerenciamento da transformacao e da mudanca na organizagcéo

~

papel relacionado ao gerenciamento da contribuicdo dos funcionarios.
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (QUADRIX - CRA-PA - Tecndlogo - 2019)

Segundo Dave Ulrich, o parceiro empresarial desenvolve quatro papéis: defensor
dos funcionarios; agente de mudanca; especialista administrativo; e parceiro
estratégico.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

Concursos

HORA DE

PRATICAR! (CESGRANRIO - Supervisor - Administracao)

Para atuar de forma estratégica, o RH de uma organizacao deve desempenhar
quatro papéis: de agente de mudancas, de parceiro estratégico, de especialista em
administracao e de defensor dos funcionarios.

Qual das seguintes acOes favorece a atuacao de RH como parceiro estratégico?

a) Obter o ajuste entre os planos de recursos humanos e os planos empresariais e
focalizar os resultados e ndao meramente as atividades operacionais da area.

b) Oferecer oportunidades de crescimento pessoal e profissional aos funcionarios e
suprir os funcionarios com os recursos necessarios para atingir as metas definidas.

c) Garantir que os funcionarios estejam totalmente comprometidos com a empresa
e orientar os gerentes para que eles compreendam a importancia de ter
funcionarios motivados.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

Concursos

HORA DE

PRATICAR! (CESGRANRIO - Supervisor - Administracao)
(...)

d) Identificar e otimizar os processos da area gue contribuirdo para aumentar a
credibilidade de recursos humanos, criando um modelo de transformacao e de
novas culturas.

e) Aumentar a capacidade de a organizacdo se engajar e capitalizar as mudancas,
traduzindo a visao da empresa em atitudes e comportamentos valorizados.

Prof. Stefan Fantini
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Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestao de Pessoas

9

Concursos

Politicas de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

—_—

Estabilidade =

Consisténcia

Caracteristicas |
das Politicas de

Flexibilidade
RH - |

—_— —

Generalidade =

Clareza e

simplicidade |

Prof. Stefan Fantini
@ @prof.stefan.fantini

{

as politicas devem possuir um “grau de permanéncia no tempo”, que seja suficiente para
evitar altera¢cdes muito grandes

J

J
( 5
_| as politicas devem ser flexiveis, de forma a permitir corregdes, ajustes e excegées, quando
necessario

as politicas devem ser aplicadas de forma congruente, independente dos niveis
organizacionais ou areas afetadas.

7

{

as politicas devem ser capazes de serem aplicadas de forma global e compreensiva por
toda a organizacéo

as politicas devem ser claras e de facil entendimento.

https://t.me/kakashi_copiador
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Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestao de Pessoas gEstratégia

Concursos

Politicas de Recursos Humanos x Praticas de Recursos Humanos

Politicas Recursos Humanos a

sao “regras”, “principios e diretrizes que tém
por objetivo orientar as acdes e as decisdes
dos funcionarios, evitando que eles tomem
atitudes e decisoées “indesejadas”. Ou sejam, Praticas de Recursos Humanos
sdo “guias” para as a¢des dos individuos.

sdo as técnicas e procedimentos
utilizados para implementar as decisdes no
ambito da Gestdo de Pessoas.

Prof. Stefan Fantini
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PRATICAR! (FAFIPA - UFFS - Assistente em Administracio)

Assinale a alternativa INCORRETA quanto as caracteristicas das politicas
relacionadas com a Administracao de Recursos Humanos:

a) Estabilidade.

b) Consisténcia.

c) Flexibilidade.

d) Obscuridade e complexidade.

e) Generalidade.

Prof. Stefan Fantini
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Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestdao de Pessoas

Estratégias de Recursos Humanos / Gestdo Estratégica de Pessoas

p Estratégia

Concursos

Foco no Longo Prazo

Vs Integragao com a Estratégia Organizacional
Gestéo ” S
Estratégica de Reconhecimento dos Impactos do Ambiente Externo
Pessoas =

Reconhecimento da competicdo do mercado de trabalho

Reconhecimento da mutabilidade e da dinamica do mercado de trabalho

Prof. Stefan Fantini
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Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestao de Pessoas pEstratégia

Concursos

Area Estratégia de Gestdo de Organizac¢do que adota uma Organizagdo que adota uma
Pessoas Estratégia Conservadora e Defensiva Estratégia Prospectiva e Ofensiva
-Producdo Eficiente -lnovagao
-Enfase no Controle -Flexibilidade
Fluxos de trabalho o .
-Descrigdes de cargos explicitas -Classes amplas de cargos
-Planejamento detalhado do cargo -Planejamento superficial do cargo
-Recrutamento interno -Recrutamento Externo
-Departamento de Recursos Humanos decide sobre a -Gerente decide sobre a sele¢do (descentralizacéo)
Admissao selecdo (centralizagdo) -Adequacdo da pessoa a cultura organizacional

-Enfase nas qualificagdes técnicas -Processo formal e informal de admissdo e socializacdo

-Processo formal de admissdo e socializagcdo

-Dispensas/demissdes

-Recrutamento sempre que se fizer necessario

-Ndo existe apoio para demitidos

-Nenhum tratamento “preferencial” (ou seja, ndo existe
preferéncia por “readmissdes”)

-DemissBes voluntarias

Desligamento de -“Congelamento” de admissdes (Evita-se realizar admissdes)
Funciondrios -Apoio continuado aos demitidos

-Politica de preferéncia por “readmissoes”

-Avalia¢Oes padronizadas -AvaliacGes customizadas
-Avaliacdo como forma de controle -Avaliacdo como forma de desenvolvimento
Avaliagao de Desempenho | -Foco estreito -Avaliacdo multiproposital
-Dependéncia excessiva do superior (é o gestor que, -Multiplas entradas para avaliacdo (o funcionario é avaliado por
praticamente, sozinho avalia o funcionario) diversos “atores” diferentes)
-Treinamento individual -Treinamento em equipe
. -Treinamento no cargo -Treinamento externo e interno
Treinamento . o . - -
-Treinamento especifico -Treinamento genérico para flexibilidade
-Comprar habilidades -Construir habilidades
-Salario fixo -Salario variavel
Pr AT -Sala:rio baseado no cargo . —Salz?rfo baseado no individuo
-Saldrio baseado na antiguidade -Salario baseado no desempenho
@(1 -DecisOes centralizadas sobre salario . | -DecisOes descentralizadas sobre salario

MY S. /7L TTTICTRARASTIT_LUPTIAUUl



p Estratégia

Concursos

HORA DE

PRATICAR! (FGV - Camara de Savador-BA - Analista - 2018)

Uma empresa publica que opera em ambiente estavel adota estratégia
conservadora e defensiva.

Nesse contexto, a estratégia de recursos humanos relativa as recompensas deve
estar voltada para:

a) saldrio variavel e beneficios flexiveis;

b) salario baseado em desempenho e beneficios flexiveis;

c) saldrio fixo e decisdes centralizadas sobre os salarios;

d) salario fixo e decisdes descentralizadas sobre os salarios;

e) salario baseado em desempenho e decisdes descentralizadas sobre os salarios.

Prof. Stefan Fantini

rof.stefan.fantini
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Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestao de Pessoas

p Estratégia

Concursos

Organiza¢do que adota uma
Estratégia de Controle

Organizagdo que adota uma
Estratégia de Comprometimento

Estrutura Organizacional

Estrutura Organizacional

Altamente hierarquizada (estrutura alta), separagao “quem
pensa” e “quem faz”

Reducdo de niveis hierarquicos e de chefias intermediarias
(estrutura achatada), jungdo do fazer e do pensar —
empowerment

Organizagao do Trabalho

Trabalho muito especializado, gerando monotonia e frustragdes

Trabalho enriquecido, gerando desafios

Realizagao do trabalho

Individual

Em grupo

Sistema de controle

Enfase em controles explicitos do trabalho

Enfase no controle implicito pelo grupo

Relacoes de Trabalho

Politica de emprego

Foco no cargo, emprego a curto prazo

Foco no encarreiramento flexivel, emprego a longo prazo

Nivel de educagdo e formacgao

Nivel de Educacdo Baixo, trabalho automatizado e especializado

Nivel de Educacgdo Alto, trabalho enriquecido e intensivo em

requerido tecnologia
Relagdes empregador- A N . .
¢ pres Independéncia Interdependéncia, confianga mutua
empregado

Relagdes com sindicatos

Confronto baseado na divergéncia de interesses

Diadlogo, busca de convergéncia de interesses

Participagdo dos empregados
nas decisdes

Baixa, decisGes tomadas de cima para baixo

Alta, decisGes tomadas em grupo

Politica de Recursos Humanos

Contratagao

Contrata para um cargo ou para um conjunto especializado de
cargos

Contrata para uma carreira longa na empresa

Treinamento

Visa ao aumento do desempenho na fungao atual

Visa preparar o empregado para futuras fungdes

Carreira

Carreiras rigidas e especializadas, de pequeno horizonte e
amarradas na estrutura de cargos

Carreiras flexiveis, de longo alcance, com permeabilidade entre
diferentes carreiras

Salarial

Focada na estrutura de cargos, com alto grau de diferenciagédo
salarial entre eles

Focada na posi¢cdo da carreira e no desempenho, com baixa
diferenciacdo entre niveis

Intemtigascentivos individuais

hitps://t.me/RQRA QS NseRLMes grupais vinculado

s a resultados empresariais




p Estratégia

PRATICAR! (CESGRARIO - Liquigas - Profissional Junior)

A valorizacao do conhecimento como forma de vantagem competitiva das
organizacoes fez com que o planejamento da gestao de pessoas modificasse seu
foco das estratégias de controle para as estratégias de comprometimento.

Essa mudanca se instaura do seguinte modo:

a) a estrutura organizacional passou de totalmente hierarquizada e baseada na
separacao entre pensamento e acao para estruturas mais achatadas que unem o
fazer e o pensar, como forma de empowerment.

b) a organizacao do trabalho mudou do trabalho enriquecido e desafiador para o
trabalho especializado, mondtono e repetitivo.

c) o sistema de controle mudou a énfase de controle implicito da equipe para a
énfase nos controles explicitos do trabalho.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

Concursos

HORA DE

PRATICAR! (CESGRARIO - Liquigas - Profissional Junior)
(...)

d) as carreiras que eram flexiveis e diferentes passaram a ser rigidas e
especializadas.

e) as relacdes com sindicatos passaram do didlogo e da busca de convergéncia de
interesses para o confronto baseado na divergéncia de interesses.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia
BRATICAR! (IF-PE - IF-PE - Tecnélogo - 2016)

A expressao “administracao estratégica de recursos humanos” surgiu na literatura
internacional no inicio da década de 80, sob diferentes alegacdes, seja com base nas
criticas ao papel funcional/burocratico e nas fraquezas percebidas na area, seja por
pressoes ambientais que demonstravam a natureza estratégica de recursos
humanos e de sua gestao. Duas estratégias de RH — Estratégia de controle e
estratégias de comprometimento das pessoas com os objetivos organizacionais se
contrapdem. Dentre as afirmacOes abaixo identifique, apenas, aquela formada por
caracteristicas da Estratégia de controle.

a) Foco no cargo, emprego a curto prazo; interdependéncia, confianca mutua,

contrata para uma carreira longa.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (IF-PE - IF-PE - Tecnélogo - 2016)
(...)

b) Trabalho muito especializado, gerando monotonia e frustacdes, nivel de educacao
baixo, trabalho automatizado, uso de incentivos individuais.

c) Visa ao aumento do desempenho na funcao atual; carreiras flexiveis, realizacao
do trabalho em equipes.

d) Treinamento que visa ao aumento do desempenho na funcdo atual;, alta
participacao dos funcionarios nas decisoes.

e) Carreiras rigidas, trabalho enrigquecido, treinamento que visa preparar o
empregado para funcoes futuras.

Prof. Stefan Fantini
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Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestao de Pessoas ﬁEstratégia

Concursos

Planejamento Estratégico de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

“O planejamento estratégico de GP é um processo de varias decisdes convergentes a
respeito dos talentos e das competéncias necessarios para atingir os objetivos
organizacionais, em determinado periodo. Trata-se de definir com antecipacao quais
sao as caracteristicas da forca de trabalho necessarias para a realizacao da acao
organizacional futura.” (chiavenato, 2014)

Prof. Stefan Fantini
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Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestao de Pessoas pEstratégia

Concursos

Planejamento Estratégico de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

Planejamento | 3 é feito posteriormente, através da sintese das praticas de gestao de pessoas

| | O foco esta no planejamento organizacional. O planejamento de recursos humanos
Adaptative J necessarias ao alcance dos objetivos estratégicos.

J

" Tipos de
Planejamento
Estratégico
de RH

O foco esta no planejamento de recursos humanos, buscando-se encontrar formas

ST de como as praticas de Gestéo de Pessoas podem agregar valor a organizacgao.

Planejamento |
Isolado J

_ ‘ O foco esta na integracao (na sintese) entre o planejamento organizacional e o
Planejamento | | planejamento de recursos humanos. Como resultado, obtém-se um plano que
Integrado destaca as préticas da gestao de pessoas prioritarias para a obtencao dos
resultados organizacionais.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

BRATICAR! (ESAF - MPOG - Analista)

Um dos aspectos mais importantes da estratégia organizacional é a sua amarracao
com a funcao de gestao de pessoas. Em outros termos, como traduzir os objetivos e
estratégias organizacionais em objetivos e estratégias de gestao de pessoas. As
colunas abaixo trazem as nomenclaturas e respectivas descricoes de trés modelos
de relacionamento entre o planejamento estratégico organizacional e o
planejamento estratégico de pessoas. Correlacione-as e, ao final, selecione a
alternativa que apresente a sequéncia correta para a coluna Il.

COLUNA |

(1) Planejamento Adaptativo

(2) Planejamento Autébnomo

(3) Planejamento Integrado

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (ESAF - MPOG - Analista)

COLUNAII

() O foco se concentra nas praticas de gestao de pessoas e na forma como a funcao
de gerir pessoas pode adicionar valor a organizacao.

() O resultado é uma sintese das praticas de gestdao de pessoas necessarias para a
realizacao dos planos organizacionais.

( ) O foco se concentra em uma sintese entre o planejamento organizacional e o
planejamento de pessoas.

() O foco se concentra no planejamento organizacional, sendo as praticas de gestao
de pessoas consideradas como uma reflexao posterior.

() O resultado é um plano que destaca as praticas da gestdao de pessoas prioritarias
para a obtencao dos resultados organizacionais.

Prof. Stefan Fantini
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: PRATICAR! (ESAF - MPOG - Analista)

(...)

a)1-1-3-1-3
b)2-1-2-1-3
c)3-1-3-1-3
d)2-1-3-1-3
e)2-1-3-1-2

Prof. Stefan Fantini
@ @prof.stefan.fantini
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Estratégias, Planejamento e Politicas de Gestao de Pessoas ﬁEstratégia

Concursos

Modelos de Planejamento de Recursos Humanos / Gestdo de Pessoas

procura estimada do variavel que depende da “procura estimada” dos produtos ou servigos que os funcionarios
produto ou servico produzem para a organizagdo. Esse modelo é voltado especialmente ao planejamento do nivel

R Modelo baseado na J Trata-se de um modelo quantitativo, baseado na ideia de que a necessidade de pessoal é uma
operacional da organizacéo.

Também esta voltando ao nivel operacional da organizacao. 04 passos: 1 - Escolher o fator
estratégico; 2 - estabelecer os niveis historicos e futuros para o fator que foi escolhido; 3 -
determinar os niveis historico da forga de trabalho para cada undiade; 4 - projetar os niveis de
trabalho levando em consideracéo a projegdo dos niveis histéricos e futuros do fator estratégico
correspondente.

Modelo baseado em i
segmentos de cargos

Trata-se de um modelo que utiliza espécies de “organogramas de carreira” (ou “mapas de

| Modelo de substituigido J substituicdo”) para o planejamento dos funcionarios.

Modelos de
Planejamento

Estratégico de RH de postoschave Esses mapas consistem em uma representagao “visual” de “quem substitui quem”, caso surja

alguma vaga futura na organizagéo.

| Modelo baseado no fluxo (entradas, saidas, promogodes e transferéncias). O que se busca é realizar uma predigéo de
de pessoal curto prazo das necessidades de pessoal. E um modelo “vegetativo” e conservador, indicado

Trata-se de um modelo que tem por objetivo controlar o “fluxo de pessoas” da organizacdo
J para organizagfes estaveis e que ndo possuem planos de expanséo.

| Modelo de planejamento

operacional integrado mais “sistémico” e abrangente, também constitui um modelo quantitativo e numérico, que nao

' Trata-se de um modelo mais amplo e abrangente do que os demais. Apesar de ser um modelo
leva em consideracéo aspectos qualitativos importantes como: conhecimentos, habilidades, etc.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

Concursos

HORA DE

PRATICAR! (Marinha - CP-PCNS - Administrador)

Existem varios modelos de planejamento de RH. Alguns sao genéricos e outros sao
especificos para determinados niveis ou unidades organizacionais. Acerca dos
modelos citados por Chiavenato (2010), assinale a opcao correta.

a) O modelo baseado na procura estimada do produto ou servico se baseia no
conceito de que as necessidades de pessoal sao uma variavel independente da
procura estimada do produto (quando industria) ou do servico (quando organizacao
nao industrial).

b) O modelo baseado em segmentos de cargos esta restrito ao nivel estratégico da
organizacao.

c) O modelo de substituicdo dos postos chaves é a representacao visual de quem
substitui quem na eventualidade de alguma vaga futura dentro da organiza-cao.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (Marinha - CP-PCNS - Administrador)
(...)

d) O modelo baseado no fluxo de pessoal é um modelo qualitativo, adequado para
organizacoes instaveis e com planos de expansao.

e) O modelo de planejamento integrado é sistémico e menos abrangente do que os
demais modelos, nao permitindo um diagndstico razoavel para a tomada de
decisdes sobre a forca de trabalho.

Prof. Stefan Fantini
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Equilibrio Organizacional 3 Estratégia

Concursos

Contribuicoes

Sao realizadas pelos _
Participantes Incentivos

Séo dados pela
Organizacao

Prof. Stefan Fantini
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Equilibrio Organizacional 3 Estratégia

Concursos

Postulados (Principios Basicos)

A organizagéo é um sistema de relagoes inter-relacionadas e interdependentes entre
diversos participantes.

Cada participante (ou grupo de participantes) recebe incentivos (recompensas) da
organizagao e, em troca, faz contribui¢cdes a organizagao.

Postulados " O participante somente mantera sua participacdo na organizagéo enquanto os incentivos
(Principios (recompensas) que lhe sido oferecidos pela organizacdo forem iguais ou maiores (em
Basicos) do termos dos valores que representam para o participante) do que as contribui¢gées que lhe
Equilibiro séo exigidas pela organizagdo. Em outras palavras, os incentivos devem ser “proporcionais” as
Organizacional \ “contribuicdes”.

As contribui¢gées que os participantes trazem, sdo a “fonte” na qual a organizagéo se
“alimenta” para poder oferecer incentivos aos participantes.

Portanto, a organizacao ira manter seus “incentivos” na medida em que as contribuigées |
forem suficientes e adequadas a sua sobrevivéncia. Em outras palavras, a organizacao

continuara existindo somente enquanto as contribuigdes trazidas pelos participantes forem

Prof. Stefan Fantini suficientes para proporcionar incentivos em quantidade adequada para induzir os

@@prof stefan.fantini participantes a trazerem mais contribuigdes.
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p Estratégia

Concursos

Equilibrio Organizacional

Participantes

Participantes e . . -
p- ContribuigGes (investimentos pessoais) Incentivos (retorno esperado)
(parceiros)
. L Motivados por salario, beneficios, prémios, elogios,
2 Contribuem com trabalho, dedicagao, esforgo . P . P &
Funcionarios S oportunidades, reconhecimento e seguranga no
pessoal, desempenho, lealdade e assiduidade
trabalho
Investidores Contribuem com dinheiro, na forma de agdes, Motivados por rentabilidade, lucratividade, liquidez,
(acionistas) empréstimos e financiamentos dividendos e retorno do investimento
Contribuem com materiais, matérias-primas, Motivados por prego, condi¢cdes de pagamento,
Fornecedores ) i . . .
tecnologias e servigos especializados faturamento e garantia de novos negdcios
. Contribuem com dinheiro pela aquisicdo dos | Motivados pelo prego, qualidade, condicées de
Clientes . L P .
produtos/servigos e seu consumo ou utilizagdo pagamento e satisfacdo de necessidades

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (CESPE - MPE-PI - Técnico Ministerial)

O equilibrio organizacional pode ser alcancado mediante a troca de contribuicoes e
incentivos na relacdo entre as pessoas e as empresas. Nessa troca, as pessoas
colaboram para facilitar o alcance dos objetivos organizacionais, e as empresas
fornecem para esses colaboradores os incentivos que proporcionam a realizacao de
seus objetivos pessoais.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

Concursos

PRATICAR! (Quadrix - CRP-SC - Auxiliar Administrativo - 2018)

Um dos postulados basicos da teoria do equilibrio organizacional é a possibilidade
de o participante manter sua participacao na organizacao mesmo quando o0s
incentivos (recompensas) que |he sejam oferecidos forem menores que as

contribuicdes que |he sejam exigidas.

Prof. Stefan Fantini
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (Quadrix - CRO-PB - Auxiliar Administrativo - 2018)

De acordo com a teoria do equilibrio organizacional, a organizacao podera existir
mesmo que as contribuicdes sejam insuficientes para proporcionar incentivos aos
participantes.
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (Quadrix - CFO-DF - Administrador - 2017)

O conceito de equilibrio organizacional, quando se trata da gestao de pessoas, diz
respeito ao equilibrio entre as recompensas concedidas e as contribuicdes dos
colaboradores, de forma a obter-se o melhor resultado para a instituicao.
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (Quadrix - CFO-DF - Administrador - 2017)

O equilibrio organizacional reflete o éxito da organizacao em “remunerar” seus
integrantes com quantias adequadas e motiva-los a continuar fazendo parte da
organizacao, proporcionando contribuicbes que garantam sua sobrevivéncia e
eficacia.
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Gestdo de Pessoas no Setor Publico J Estratégia

Concursos

Dificuldades
Limitagoes e rigidez impostas pela legislagao
apllca(;ao indiscriminada do instituto da estabilidade para o conjunto dos servidores publicos civis submetidos
a regime de cargo publico
institucionalizagdo do Regime Juridico Unico, uniformizando o tratamento de todos os servidores da
administracdo direta e indireta
contratagées limitadas ao concurso publico: critérios rigidos de selegdo e contratagdo de pessoal que
impedem o recrutamento direto no mercado, em detrimento do estimulo a competéncia
Dificuldades / concursos publicos realizados sem qualquer regularidade e sem avaliacdo periddica da necessidade de
Desafios guadros

falta de um sistema de incentivos para o profissional

0S mecanismos de remuneragdo ndo vinculam a remunera¢édo ao desempenho do individuo

dada a dificuldade de estabelecer gratificagdes por desempenho, e o fato de que a amplitude das carreiras
(distancia percentual entre a menor e a maior remuneragao) é relativamente baixa, os administradores publicos
ficam sem instrumentos para motivar seus funcionarios

a reducao da amplitude de remuneragao das carreiras (diferenga entre as remuneragdes do menor e do maior
cargo) faz com que as carreiras percam sua “importancia”
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Gestao de Pessoas no Setor Publico

Instrumentos

o planejamento de recursos humanos

a gestao por competéncias
Instrumentos

a capacitacao continuada com base em competéncias

a avaliacdo de desempenho fundada em competéncias

Prof. Stefan Fantini
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Gestdo de Pessoas no Setor Publico J Estratégia

Concursos

Tendéncias

Fortalecimento da avaliacdo de desempenho

Criacéo de incentivos para aumentar o desempenho dos servidores (Avalicbes de desempenho
associadas a gratificacoes)

Correcao de distorgcoes salariais (através da Redugao dos “salarios iniciais”, com o objetivo de
aumentar a “amplitude salarial”, no intuito de aumentar a “importancia” das carreiras).

Instituicdo de programas de capacitacdo continuada, com o objetivo de desenvolver, nos servidores, as
competéncias necessarias ao desempenho de suas fungées

Participacao dos servidores nos processos decisorios organizacionais

Tendéncias Estabelecimento de atribuicdes amplas para os cargos e carreiras

Flexibilidade as carreiras, possibilitando que o servidor possa atuar em diferentes 6rgaos

Transferéncia de “atividades-meio” (como limpeza e seguranca) para o setor privado, através de
terceirizacdes
Planejamento para a realizacdo periddica/regular de concursos publicos, com avaliagdo periédica da
necessidade de quadros

Reducao dos “cadastros reservas” em concursos publicos
[

avaliacOes do perfil comportamental dos aprovados em concursos, para que eles sejam melhor alocados em
setores mais compativeis com seus perfis
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (CESPE - TRE-PE - Técnico Judiciario - 2017)

As tendéncias de gestao de pessoas no setor publico incluem

a) fortalecer a avaliacao de desempenho com a criacdao de incentivos para elevar o
desempenho dos servidores e corrigir distorcdes salariais.

b) priorizar a definicdo de atribuicdes especializadas para os cargos publicos para
gue os integrantes das carreiras atuem em orgaos especificos no Poder Executivo.

c) rever a politica remuneratéria das carreiras de nivel superior para recompor as
perdas acumuladas pela inflacao e uniformizar os indices de reajustes.

d) instituir programas de capacitacao continuada com o objetivo de ampliar a
formacao académica dos servidores.

e) estabelecer politica de concursos publicos para constituir quadro de reserva que
garanta a existéncia de candidatos habilitados no periodo de vigéncia do concurso.
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p Estratégia

PRATICAR! (CESPE - MPOG - Téchnico em - 2015)

A proposito da gestao de pessoas no setor publico, julgue o item subsequente.

Os principais mecanismos e instrumentos da gestao estratégica de pessoas sao os
seguintes: planejamento de gastos com servicos; gestao de competéncias basicas;

capacitacao continuada de pessoal terceirizado; e avaliacao de desempenho apos
estagio probatorio.
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Gestdo de Pessoal Terceirizado 3 Estratégia

Concursos

Terceirizagao consiste na “transferéncia de atividades para fornecedores especializados,
detentores de tecnologia prépria e moderna, que tenha esta atividade terceirizada com
sua atividade-fim, liberando a tomadora para concentrar seus esforcos gerenciais em seu

negacio principal, preservando e evoluindo em qualidade e produtividade, reduzindo
custos e ganhando em competitividade”. (silva, 1997)
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (CESPE - STM - Analista Judiciario)

A fim de se evitar a emergéncia de conflitos entre os trabalhadores de uma
organizacao, recomenda-se que a gestao do pessoal terceirizado constitua
responsabilidade exclusiva da empresa contratada.
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Auditoria de Recursos Humanos B Estratégia

Concursos

Conceito

Auditoria de Recursos Humanos “é uma revisao sistematica e formal desenhada para medir
custos e beneficios do programa global de GP e comparar eficiéncia e eficacia atual com o
desempenho passado, com o desempenho em outras organizagdes comparaveis e a
contribuicdo para os objetivos da organizagao. Trata-se, na verdade de avaliar o

desempenho da GP na organizacao.” (chiavenato, 2014)
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Auditoria de Recursos Humanos B Estratégia

Concursos

Objetivos
Justificar a prépria existéncia da GP, o orgamento de despesas de GP e o retorno da GP
Melhorar continuamente a funcédo de GP, proporcionando meios para decidir quando adicionar ou suprimir
atividades, bem como alterar rumos e praticas
Objetivos

Proporcionar retroacao (feedback) para os executivos de GP, executivos de linha e funcionarios, sobre os
graus de eficacia da GP, importancia e impacto no negocio da organizacéo

Auxiliar a GP a proporcionar uma contribui¢cao significativa para os objetivos da organizagéo e para as
necessidades e expectativas dos diferentes stakeholders
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Auditoria de Recursos Humanos

Indicadores

Proporcéo do staff de GP

-

===

Lucratividade por funcionario

Custo da GP por funcionario

Custo dos beneficios por funcionario
Indicadores

Porcentagem de funcionarios treinados por ano
Resultados obtidos com o treinamento

Custo Total do Treinamento e Desenvolvimento (T&D)

Tempo médio para preenchimento de vagas
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Auditoria de Recursos Humanos B Estratégia

Concursos

Fontes

As fontes de “informacao” da Auditoria de Recursos Humanos sao os proprios processos de
gestao de pessoas (quais sejam: agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter,

monitorar).
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Auditoria de Recursos Humanos B Estratégia

Concursos

Beneficios

Encorajar gerentes a examinar todo o sistema da GP

Promover a ideia de que todos os gerentes sédo gestores de pessoas

Ll

Colocar a area de GP em perspectiva como fornecedora de servicos, consultora interna e parceira
do negdcio

Beneficios

Examinar o valor das praticas de GP vigentes

Proporcionar um estimulo para a mudanca

Proporcionar suporte para os esfor¢cos de qualidade total na organizagao

Avaliar a contribuicao das praticas de GP para o negdcio da organizagao
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p Estratégia

HORA DE

PRATICAR! (AOCP - EBSERH - Analista Administrativo - 2017)

No contexto da gestao de pessoas, como pode ser definida a auditoria de recursos
humanos?

a) E um sistema de controle e se baseia na determinacdo de padrdes de quantidade,
qualidade, tempo e custo.

b) E um sistema de intervencdo e se baseia no processo de avaliacio do
desempenho dos funcionarios operacionais.

c) E um sistema de monitoracdo e se baseia no acompanhamento em tempo real
das acdes das pessoas.

d) E um sistema de obtencdo do desempenho dos funciondrios com vistas a
concessao de beneficios e recompensas.

e) E um sistema para angariar a ades3o das pessoas para apoiarem a imagem
corporativa dentro e fora da empresa.
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oooooooo
HORA DE

PRATICAR! (FGV - IBGE - Analista Censitario - 2017)

A avaliacao da funcao de gestao de pessoas é conhecida como auditoria de RH. Nela
é feita uma revisao sistematica e formal para avaliacao de resultados frente a
parametros e indicadores diversos, tanto de processos isolados quanto da funcao
como um todo.

Um indicador relativo ao desempenho de processos de gestao de pessoas é:

a) custo de T&D por empregado;

b) idade média da forca de trabalho;

c) custo médio por acidente;

d) salario médio por funcionario;

e) tempo médio de preenchimento de vagas.
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