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APRESENTACAO

Ol3, pessoal, tudo bem?

Meu nome é Gustavo Garcia, sou Auditor-Fiscal da RFB, aprovado em 72 lugar nacional no concurso de 2009,
Coach do Estratégia Concursos e Analista das disciplinas Administracao Geral e Publica do Passo Estratégico.
Sou formado em Engenharia Elétrica pelo CEFET-RJ e bacharelando em Direito pela Faculdade Nacional de
Direito da UFRJ. Atualmente, exerco o mandato de julgador na Delegacia da Receita Federal do Brasil de
Julgamento no Rio de Janeiro — RJ.

E eu sou Vinicius de Oliveira, Analista do Passo Estratégico das disciplinas Administracdo Geral e Publica e
Legislacdo Aduaneira. Sou Auditor-Fiscal da RFB, também aprovado no concurso de 2009. Sou bacharel em
Medicina e bacharelando em Direito pela UFJF, pds-graduado em Direito Tributdrio e em Economia e
Financas Publicas. Atualmente, atuo como colaborador junto ao Conselho Administrativo de Recursos Fiscais.

O QUE E 0 PASSO ESTRATEGICO?

O Passo Estratégico é um material escrito e enxuto que possui dois objetivos principais:

a) orientar revisoes eficientes;

b) destacar os pontos mais importantes e provaveis de serem cobrados em prova.

Assim, o Passo Estratégico pode ser utilizado tanto para turbinar as revisées dos alunos mais adiantados
nas matérias, quanto para maximizar o resultado na reta final de estudos por parte dos alunos que nao

conseguirao estudar todo o contetido do curso regular.

Em ambas as formas de utilizagcdo, como regra, o aluno precisa utilizar o Passo Estratégico em conjunto com
um curso regular completo.

Isso porque nossa didatica é direcionada ao aluno que ja possui uma base do conteudo.
Assim, se vocé vai utilizar o Passo Estratégico:

a) como método de revisao, vocé precisard de seu curso completo para realizar as leituras indicadas no
préprio Passo Estratégico, em complemento ao conteldo entregue diretamente em nossos relatérios;

b) como material de reta final, vocé precisarad de seu curso completo para buscar maiores esclarecimentos
sobre alguns pontos do conteddo que, em nosso relatério, foram eventualmente expostos utilizando uma
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didatica mais avancada que a sua capacidade de compreensdo, em razao do seu nivel de conhecimento do
assunto.

Seu cantinho de estudos famoso!

Poste uma foto do seu cantinho de estudos nos stories do Instagram e
nos marque:

@passoestrategico

Vamos repostar sua foto no nosso perfil para que ele fique famoso entre
milhares de concurseiros!
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ANALISE ESTATISTICA

Inicialmente, convém destacar os percentuais de incidéncia de todos os assuntos previstos no nosso curso —
guanto maior o percentual de cobranca de um dado assunto, maior sua importancia.

Neste ponto, vale ressaltar que o percentual atribuido a cada assunto se refere a sua incidéncia em relagao
a disciplina Administragao como um todo e, por isso, a soma dos percentuais ndo atinge 100%.

Grau e incidéncia

Assunto em concursos
similares

Gestdo de Pessoas 5,4%
Gestdo de Desempenho 4,4%
Lideranca 4,4%
Motivagao 4,1%
Processo Decisério 3,5%
Recrutamento e Selecao 3,2%
Grupos e Equipes de Trabalho 3,2%
Educacdo, Treinamento e Desenvolvimento 1,7%
Gestao do Conhecimento 1,7%
Comportamento, Clima e Cultura Organizacional 1,4%
Gestdo por Competéncias 1,4%
Mudanga Organizacional 1,1%
Gestdo de Conflitos 0,9%
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IMPORTANCIA DO ASSUNTO GESTAO DE PESSOAS

O assunto Gestao de Pessoas possui um grau de incidéncia de 5,4% nas questdes analisadas, possuindo
importancia MUITO ALTA no contexto geral da matéria, conforme o seguinte esquema de classificacao:

% de Cobranga Importancia

Até 0,9% Baixa
De 1,0% a 2,9% Média
De 3,0% a 4,9% Alta

5,0% ou mais Muito Alta

E preciso destacar que, quando o assunto da aula de hoje é cobrado em provas para cargos dedicados a
gestdo de pessoas, tanto a incidéncia quanto a dificuldade das questdes se elevam. Para outros cargos, como
os administrativos ndo vinculados a gestdo de pessoas, a incidéncia e o grau de dificuldade podem ser
considerados de nivel MEDIO.

Por fim, vale ressaltar que os tépicos do assunto Gestdao de Pessoas sao muito permeaveis, o que faz com
gue boa parte das questdes aborde mais de um tema. Sendo assim, em nossa avaliagdo, mostrou-se pouco
relevante uma andlise estatistica segmentada, como ocorre em assuntos que se dividem em tépicos mais
estanques.
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ROTEIRO DE REVISAO E PONTOS DO ASSUNTO QUE

MERECEM DESTAQUE

A ideia desta secdo é apresentar um roteiro para que vocé realize uma revisGo completa do assunto e, ao
mesmo tempo, destacar aspectos do conteudo que merecem atenc¢do.

» Lembre-se que as atribuicbes da area de Gestdo de Pessoas dependem da politica, da visdo e das
diretrizes da empresa, mas o foco deve ser sempre:

e A eficacia organizacional por meio das pessoas

e Realiza¢do dos objetivos pessoais e organizacionais

» Para Chiavenato, os objetivos da Gestdo de Pessoas s3o:
e Ajudar a organizagdo a alcangar seus objetivos e realizar sua missao;

e Proporcionar competitividade a organizacao;

e Proporcionar a organiza¢ao empregados bem treinados e bem motivados;

e Aumentar a auto atualizacdo e a satisfacdo dos empregados no trabalho;

e Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho;

e Administrar e impulsionar a mudanca;

e Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsdvel.

» Fique atento ao fato de a Gestdo de Pessoas se relaciona com todas as funcdes da administracdo:
planejamento, organizac¢ao, dire¢do e controle.

» Saiba diferenciar o foco da Gestdo de Pessoas em cada nivel organizacional:

e Nivel Estratégico/Institucional — a gestdo de pessoas conduzida neste nivel é a visio moderna
de gestdo de pessoas. Busca-se gerir as pessoas de forma que elas possam contribuir para o
sucesso organizacional.

e Nivel Tatico/Gerencial — neste nivel, busca-se compreender a estratégia organizacional para
sua aplicacao nas diversas areas da organizagdo. Existéncia das atividades inerentes a um
departamento de Recursos Humanos, tais como o recrutamento, selegdo, treinamento, etc.

e Nivel Operacional —toda a parte burocratica da administracdao de pessoas, relativa a funcdes
tipicas de departamentos de pessoal, como folha de pagamento, contratos de trabalho, sao
realizadas no nivel operacional.

» Saiba relacionar os 6 processos tipicos da Gestdo de Pessoas (segundo Chiavenato) com as
respectivas atividades:

e Agregar Pessoas: inclui recrutamento e selegdo.
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e Aplicar Pessoas: inclui o desenho de cargos, desenho organizacional, andlise e descri¢cao de
cargos, orientacao das pessoas e avaliacdo do desempenho.

e Recompensar Pessoas: inclui o estabelecimento de remuneragao e dos beneficios

e Desenvolver Pessoas: inclui o treinamento e desenvolvimento de pessoal, gestdo da
aprendizagem e crescimento, desenvolvimento de carreiras.

e Manter Pessoas: inclui a gestao da cultura e do clima organizacional.

e Monitorar pessoas: inclui o acompanhamento das atividades e dos resultados obtidos pelas
pessoas na organizagao.

» Familiarize-se também com a divisdo dos processos de Gestao de Pessoas conforme Dutra:

Processo Conceito Praticas Relacionadas

Movimentac¢ao Ocorrem os movimentos fisicos Captacdo, recrutamento e selecdo,
das pessoas na empresa ou no transferéncias, promogoes,
mercado de trabalho. expatriacao, recolocacao,
desligamentos.
Desenvolvimento Promover condi¢des para o Capacitacdo, carreira, gestao do
desenvolvimento empresarial e desempenho.
individual.
Valorizagao Cria parametros e procedimentos | Remuneracdo, premiacgdo, servicos e
para distin¢do e valoriza¢ao das facilidades.
pessoas.

» Saiba que, apesar de ndo haver consenso quanto aos modelos de gestdo de pessoas, a classificacdo
em instrumental, politico e estratégico é muito utilizada.

» Entenda como as principais escolas administrativas enxergavam as pessoas das organizagoes:

e Administracdo Cientifica — de acordo com Taylor, o homem era apenas parte de uma
maquina maior, a organizag¢ao. Na sua concepg¢ao, o aumento da eficiéncia produtiva viria do
controle dos tempos e movimentos relacionados ao trabalho, através de uma abordagem
cientifica.

e Teoria Classica—de acordo com Fayol, o homem ainda era uma engrenagem de uma maquina
maior, a organiza¢ao. Sua mudanca, em relacdo a administragao cientifica, é a crenca na ideia
de que o aumento da eficiéncia vira através do trabalho dividido de forma adequada, da
especializacdo da mao de obra e da hierarquia (apenas 1 chefe).

e Teoria Burocratica — na visdo burocratica de Webber, as pessoas sao apenas instrumentos da
organizagao. Os objetivos organizacionais seriam alcangados quando as pessoas estivessem
organizadas de forma estdvel, com foco nas regras e normas. Usa a meritocracia como forma
de reconhecimento.

e Abordagem Humanista — essa abordagem foi uma revolucdo na forma de enxergar a
importancia das pessoas dentro de uma organiza¢do. Aqui o ser humano é a base para o
funcionamento e sucesso da organizagao, através da sua plena satisfa¢ao.
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e Abordagem Comportamental — nesse tipo de abordagem as pessoas passam a ser
reconhecidas como humanos, que possuem suas necessidades, desejos, que interagem etc.
A partir do seu advento que sdo criadas as teorias de motivagao, lideranc¢a, grupos, conflitos,
entre outras.

e Abordagem Sistémica — é uma abordagem que continua a enxergar o individuo como
humano, porém seu foco deixa de estar no interior do individuo, sua satisfacao, e passa a dar
importancia a sua interagdo com os demais, que ird o meio no qual as atividades serdao
desenvolvidas/desempenhadas.

e Abordagem contingencial — nesse tipo de abordagem o ser humano precisa estar pronto para
as mudangas que venham a ocorrer no ambiente, sendo adaptdvel a realidade ao qual é
submetido.

» Saiba correlacionar cada uma das 3 eras industriais recentes com as mudancgas que ocorreram na
area de Recursos Humanos:

e Industrializa¢ao Classica:
= estrutura organizacional hierarquizada e centralizada
= estabilidade do ambiente organizacional
» Epoca em que foram criados os Departamentos de Pessoal
= Perspectiva de Pessoal/Relag¢bes Industriais
= Busca da eficiéncia
e Industrializa¢ao neoclassica:
= Expansdo da globalizacdo

= Utilizacdo da estrutura matricial (aumento da complexidade no ambiente
organizacional)

» Surgimento do Departamento de Recursos Humanos (o ser humano passa a ser visto
como um recurso a ser utilizado pela organizacdo para que atinja seus objetivos)

= Perspectiva de Recursos Humanos
= Busca da eficacia
e EradaInformagao:
= Surgimento da internet e uso massivo da tecnologia da informacao

= Aumento da complexidade organizacional demandando mudancas cada vez mais
rapidas

= Desenho organico das instituicdes, com maior flexibilidade estrutural

= As pessoas sdo tidas como parceiras da organizacdo para representar a contribuicdo
humana para a organizagao.

= QOs gerentes de linha passam a gerir estrategicamente o seu capital humano

= Busca da efetividade

—
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» Lembre-se ainda da evolugdao dos modelos de administra¢do pessoal segundo Fischer:

Departamento Pessoal: periodo que apresenta o menor nivel de humanizagdo no tratamento
dos funcionarios. A principal fun¢do do setor de recursos humanos é o registro de pessoas. O
DP tratava as pessoas com impessoalidade e distanciamento, pois os funcionarios eram
apenas componentes da organizagao.

Gestao do Comportamento Humano: nessa fase a andlise e o trabalho sobre o
comportamento humano passam a ter importancia, sem ignorar as tarefas, custos e
resultados. Nesse periodo, foram incorporados conceitos de psicologia no setor.

Gestao Estratégica de Pessoas: dd importancia a capacidade de os funcionarios se adaptarem
as situacgdOes e as necessidades para implementagdo das estratégias organizacionais

Gestao de Pessoas por Competéncias: as competéncias organizacionais sdo desenvolvidas a
partir do desenvolvimento das competéncias das pessoas que a compdem. As pessoas passam
a ser agentes estratégicos da organizacao, trabalhando de forma mais organica

» Conheca os postulados da Teoria do Equilibrio Organizacional:

Uma organizagao é um sistema de comportamentos sociais inter-relacionados de numerosas
pessoas, que sdo os participantes da organizacao;

Cada participante e cada grupo de participantes recebe estimulos (incentivos, recompensas)
em troca dos quais faz contribui¢des a organizacao;

Todo o participante mantera sua participacdo na organizagdao enquanto os estimulos que lhe
sdo oferecidos forem iguais ou maiores do que as contribuiges que lhe sdo exigidas;

As contribuigOes trazidas pelos varios grupos de participantes constituem a fonte na qual a
organizagao se supre e se alimenta dos estimulos que oferece aos participantes;

A organizag¢ao continuara existindo somente enquanto as contribuigées forem suficientes
para proporcionar estimulos e motivagdo para induzirem os participantes a prestacdo de
contribuicGes.

» Um pouco de bom senso pode ser suficiente para resolver questdes sobre o topico Qualidade de
Vida no Trabalho (QVT), mas, por via das duvidas, lembre-se que qualquer programa de QVT deve
estruturar o ambiente de trabalho para potencializar o bem-estar e remover os problemas
geradores de mal-estar.

Além disso, saiba que um programa de QVT deve se ancorar em cinco fatores interdependentes:

Condig¢Oes de trabalho - Mensura a percepgdo acerca das condigdes fisicas (local, espaco,
iluminacdo, temperatura), materiais (insumos), instrumentais (equipamentos), suporte (apoio
técnico).

Organizacao do trabalho - Mensura as varidveis relacionadas a tempo (prazo e pausa),
controle (fiscalizacdo, pressdo, cobranca), caracteristica das tarefas (ritmo, repeticdo),
sobrecarga e prescricao de normas.

Relagdes socioprofissionais de trabalho - Verifica interacdes socioprofissionais entre os pares
(ajuda, harmonia, confianca), com a chefia (didlogo, acesso, interesse, cooperacao, atribuicdo
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e conclusdo de tarefas), comunicacdo (liberdade de expressdo), clima organizacional e
conflitos.

Reconhecimento e crescimento profissional - Mensura variaveis relativas ao reconhecimento
no trabalho (existencial, institucional, realiza¢do profissional, dedicacdo, resultado alcancado)
e ao crescimento profissional (oportunidade, incentivos, equidade, criatividade,
desenvolvimento).

Elo trabalho-vida pessoal - Expressa as percepg¢des do trabalhador sobre a instituicao, o
trabalho (prazer, bem estar, zelo, tempo gasto no trabalho, sentimento de utilidade,
reconhecimento social) e as analogias que este faz com sua vida social (casa, familia, amigos).

» Por fim, note que as questdes sobre Administracdo de Pessoas no Setor Publico costumam ser
bastante interpretativas.

Nesse contexto, o importante é ter em mente que a gestao de pessoas no setor publico tende a
seguir o mesmo caminho que a propria gestdao publica tem seguido, no sentido de focar em
resultados quantitativos e qualitativos na prestacdo de servigos publicos.

Além disso, saiba que boa parte das modernas praticas de gestdo de pessoas no setor privado
também s3o compativeis com o servigo publico, ressalvadas algumas peculiaridades, como a
necessidade de o recrutamento e selecdo observar o concurso publico e a pouca flexibilidade no que
tange a politica de remuneracao, que deve ser estabelecida em lei.

©
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APOSTA ESTRATEGICA

A ideia desta se¢do é apresentar os pontos do contetido que mais possuem chances de serem cobrados em
prova, considerando o histdrico de questdes da banca em provas de nivel semelhante a nossa, bem como as
inovagdes no contelido, na legislagcéo e nos entendimentos doutrindrios e jurisprudenciais®.

Dentro do assunto Gestao de Pessoas, o ponto mais explorado sao os modelos de gestao de pessoas,
especialmente a gestao estratégica de pessoas. Assim:

» Contextualize a evolugdo dos modelos de gestdo de pessoas, sabendo que o fator humano evoluiu
de uma fase em que as pessoas eram consideradas um mero estoque da organizagao para uma fase
em que os anseios profissionais e pessoais dos colaboradores sao levados em consideragao quando
da formulac¢do da politica de gestao de pessoas de uma instituicao.

» Aprofunde-se no estudo das caracteristicas modelos de gestdo de pessoas instrumental, politico e
estratégico, que podem ser assim sintetizados:

e 0O modelo instrumental concebe a gestdo de pessoas como uma questdo técnica, sustentada
na racionalidade de meios e fins, com énfase no resultado. Para esse modelo, o conflito é
disfuncional e deve ser evitado.

e O modelo politico, por sua vez, entende que os conflitos sdo fundamentais nos processos de
gestdo de pessoas. A énfase entdo é na solugdo negociada de conflitos por meio, dentre
outros, da definicdo de politicas e praticas negociaveis e contingenciais.

e O modelo estratégico busca o equilibrio entre pessoas e organiza¢gbes. A énfase é no
alinhamento das praticas e fungdes da area de gestdo de pessoas, que aqui é ampla, a todos
0s processos organizacionais e aos objetivos estratégicos da organizacao.

TOME

NOTA!

(&)

A despeito da existéncia de mais de uma classificacdo da evolucdo dos modelos de gestdao de
pessoas, um ponto comum a todas é o entendimento da gestao estratégica de pessoas deriva
da necessidade de alinhar objetivos organizacionais e individuais por meio de politicas e praticas
de administracdo de recursos humanos.

1 vale deixar claro que nem sempre serd possivel realizar uma aposta estratégica para um determinado assunto, considerando
que as vezes ndo é viavel identificar os pontos mais provaveis de serem cobrados a partir de critérios objetivos ou minimamente
razoaveis.
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ESCLARECENDO!

&

Gestdo de Pessoas Tradicional Gestao de Pessoas Moderna

Operacional e Burocratico Estratégico
Policiamento e Controle Parceria e Compromisso

Curto prazo e imediatismo Longo prazo
Administrativo Consultivo
Foco na funcdo Foco no negécio

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
Padronizagao e rotinizagao Estimulo ao envolvimento e ao desenvolvimento
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QUESTOES ESTRATEGICAS

Nesta secdo, apresentamos e comentamos uma amostra de questbes objetivas selecionadas
estrategicamente: sGo questdes com nivel de dificuldade semelhante ao que vocé deve esperar para a sua
prova e que, em conjunto, abordam os principais pontos do assunto.

A ideia, aqui, ndo é que vocé fixe o conteudo por meio de uma bateria extensa de questbes, mas que vocé
faca uma boa revisdo global do assunto a partir de, relativamente, poucas questoes.

HOBA DE
PRATICAR!

1. (FGV /CM Salvador - Analista Legislativo Municipal/Mesa Diretora/Ouvidoria - 2018)
Um funcionario de uma organizagao publica apresenta bom desempenho, mas nao demonstra satisfagao
nem é engajado com trabalho. Quando perguntado sobre por que nao procura outra oportunidade de
emprego, mais satisfatdria, o funciondrio respondeu: “Estou aqui hd muito tempo e meu salario é muito
bom. Dificilmente encontraria uma oportunidade igual em outra empresa. Como preciso do saldrio, fago
bem o meu trabalho”.
O comprometimento do funcionario com a organizagao é do tipo:
a) normativo;
b) material;
¢) coercitivo;
d) atitudinal;
e) instrumental.
Comentarios

Bastos (1993) aduz que o comprometimento organizacional pode se dar por meio de 5 abordagens distintas:

e Afetivo: o individuo mantém um vinculo sentimental, emocional e de lealdade com a empresa em que
atua. Os colaboradores sentem-se valorizados e tém orgulho em estar na organizagao e seus objetivos
estdo aliados com os da empresa.

e Calculativo ou instrumental: o individuo da importancia ao saldrio e aos beneficios recebidos, ou
entende que os custos de um desligamento seriam maiores do que sua permanéncia. A questdo
financeira é um fator determinante que os mantém ativos dentro do ambiente corporativo. E
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geralmente relacionado a colaboradores com pouca qualificacdo profissional, e que precisam
permanecer na empresa por necessidade.

e Socioldgico: é decorrente de uma relagao de autoridade e de subordinagdo. Normalmente ocorre com
individuos com pouca qualificacdo e conhecimentos sobre de seus direitos, que aceitam a dominacao
imposta pela empresa como algo normal ou natural.

e Normativo: Os individuos permanecem em determinada organizagdao em razdo de pressdes normativas
de comportamento, porque se sentem obrigados a estar dentro dela. Seja por se sentirem em “débito”
com a organizagao ou para retribuir algum favor recebido.

e Comportamental: Os individuos se comprometem com a organizacdo em decorréncia de sentimentos
de autorresponsabilidade. Nessa situagao, as pessoas se comprometem a partir de suas préprias agdes,
em um mecanismo de auto-refor¢o, no qual cada comportamento gera comportamentos futuros
analogos, na tentativa de manter a consisténcia.

Gabarito: E

2. (FGV / CM Salvador - Analista Legislativo Municipal/Gestdo de Pessoas/Desenvolvimento de
Pessoas - 2018)

O modelo tradicional de desenho de cargos deriva das propostas da administragao cientifica de Taylor e
outros autores do inicio do século XX. Ao longo do tempo, a aplicacao do desenho cldssico mostrou que
ele tem uma série de limitagdes, pois provoca monotonia, desmotivagao e outros efeitos indesejaveis.
No entanto, ele ainda é utilizado em muitas organizag¢6es, pois tem como uma das vantagens esperadas:
a) cargos simples dispensam a contratagdo de mao de obra extra;

b) a padronizagao facilita o treinamento e estimula a variedade de habilidades;

c) cargos simples requerem pessoas com poucas habilidades e salarios baixos;

d) a divisdao do trabalho facilita a socializagao;

e) a divisdo do trabalho favorece a formagao de unidades naturais de trabalho.

Comentarios

Segundo Chiavenato (Gestdo de Pessoas, 2014, p. 178-180), o desenho cldssico funciona sob a abordagem
de sistema fechado: excluem-se outras varidveis no sistema, para que as restantes funcionem em uma
relagdo deterministica de causa e efeito. E a teoria da mdquina: a organizagdo e as pessoas sdo coisas que
funcionam em uma I6gica simples e mecdnica. O trabalhador e o cargo recebem o mesmo tratamento das
mdaquinas.

O desenho cldssico foi projetado para alcan¢ar as seguintes vantagens:

® Redugdo de custos: operdrios com qualificagbes minimas e saldrios menores, para facilitar a sele¢éo
e reduzir os custos de treinamento.
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e Padronizagdo das atividades: a homogeneizagdo das tarefas facilita a supervisdo e o controle,
permitindo amplitude administrativa maior, com grande numero de subordinados para cada
supervisor.

e Apoio a tecnologia: a aplicagdo do principio da linha de montagem era a maneira de obter o melhor
rendimento da tecnologia da época.

Na realidade, o desenho cldssico trouxe desvantagens e limitagdes:

e Cargos simples e repetitivos tornam-se mondétonos e chatos: dai a apatia, a fadiga psicoldgica, o
desinteresse e a perda do significado do trabalho. Em casos mais graves, trazem efeitos negativos
como ressentimento, abaixamento do moral e resisténcia ativa dos operd- rios. Esses efeitos
negativos provocam rotatividade de pessoal, absenteismo e precdria dedicagcdo das pessoas. SGo
efeitos que pesam muito na pretendida redu¢do de custos, chegando mesmo a ultrapassd-la em
alguns casos. Além do mais, o desenho cldssico utiliza apenas as habilidades manuais e fisicas das
pessoas, desprezando o seu maior tesouro: a inteligéncia.

e Desmotivagdo pelo trabalho: pela falta de motivagdo intrinseca, as pessoas se concentram nas
reivindicagdes e expectativas por maiores saldrios e melhores condig¢bes de trabalho como meio de
compensar a insatisfacdo, o descontentamento e a frustragdo com a tarefa.

e Trabalho individualizado e isolado: o trabalho é realizado em uma situagdo de confinamento social
do ocupante. Mesmo trabalhando com outras pessoas na linha de montagem, cada operdrio tem
sua tarefa especifica e nenhum contato interpessoal ou social com os colegas. A interdependéncia é
da tarefa e ndo dos contatos pessoais. As pessoas estdo fisicamente juntas, mas socialmente
distantes.

e Monopdlio da chefia: a relacdo de trabalho de cada trabalhador é diddica: cada ocupante relaciona-
se apenas com seu superior. Este monopoliza os contatos do trabalhador com o restante da
organiza¢do. Tudo passa por ele e nada ocorre sem a sua anuéncia. A programag¢do e o fluxo
sequencial do trabalho séo da responsabilidade do gerente. O operdrio apenas executa e néo pensa.
Nesse modelo, o trabalhador ndo estd interessado nem é capaz de exercer autodirecdo e
autocontrole. Dai a organizagdo ter de controlar, fiscalizar e monitorar o seu comportamento.

O autor propoe o seguinte quadro:

Vantagens esperadas Resultados obtidos
e Cargos simples requerem pouco treinamento e | ® A economia no custo da selegdo e do treinamento
facilitam a selecao pode ndo existir por causa da rotatividade de
pessoal

e Cargos simples requerem pessoas com poucas
habilidades e salarios baixos ¢ Elevados absenteismos e rotatividade requerem
trabalhadores extras, o que eleva os custos da
e Cargos simples permitem troca rapida e facil de | producdo

ocupantes
e Em razdao da monotonia do trabalho em linha, a
e Em razdo da mecanizagdo, o ocupante ndo fica | produtividade cai, exigindo incentivos salariais
fisicamente cansado elevados
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e A padronizagdo facilita o controle e permite a
supervisao mais ampla, com muitos subordinados

e A padronizagdo e a mecanizacdo facilitam a
previsibilidade da produgao

e A administracao tem controle absoluto

sobre os trabalhadores

e A monotonia do trabalho traz alienacao e falta de
compromisso, 0 que provoca problemas de
produtividade e qualidade

e A rotatividade e o absenteismo elevam os custos
de recrutamento e sele¢do, além de elevar os custos
da produgao

¢ A supervisao aumenta a distancia entre o trabalho
e a administracao

Gabarito: C

3. (FGV / ALEMA - Técnico de Gestdo Administrativa/Administrador - 2013)

Dentre os fatores que contribuiram para a evolu¢ao da administracdao de Recursos Humanos, assinale V

para o item correto e F para o incorreto.

( ) Econdmicas, tecnoldgicas e sociais

( ) Culturais, legais e politicas

( ) Demograficas, ecoldgicas e estruturais
Os itens sdo, respectivamente,
a)V,VeV.

b)V,VeF.

c)F,FeV.

d)V,FeV.

e)F,VeF.

Comentarios

O processo evolutivo dos recursos humanos das organizacdes passou por fases distintas, a saber:

a) Fase Contadbil: os custos em primeiro lugar. Nessa fase estdo presentes fatores econémicos.

b) Fase Legal: estrito cumprimento da legislagdo. Nessa fase estdo presentes fatores legais.

c) Fase Tecnicista: burocracia como sindnimo de praticidade.

tecnolégicos e sociais.

Nessa fase estdo presentes fatores

d) Fase Administrativa: o sindicalismo como via de protecdo. Nessa fase estdo presentes fatores

politicos, culturais e sociais.

www.estrategiaconcursos.com.br
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e) Fase Estratégica: planejamento como diferencial. Nessa fase estdo presentes estruturais.

Gabarito: B

4,

(FGV / TCE BA - Agente Publico - 2014)

Chiavenato (1999) destaca seis processos basicos da Gestdo de Pessoas: os Processos de Agregar Pessoas
(que sdo os processos de incluir novas pessoas), os Processos de Aplicar Pessoas (que sdo os processos que
modelam as atividades que os funciondrios irdo realizar na organizagdo, 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 funcionarios e analisar os resultados).

O Treinamento e os Sistemas de Informagdes 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.

Comentarios

De acordo com Chiavenato (Gestdao de Pessoas, 2014, p. 13-14), a GP é um conjunto integrado de processos
dinamicos e interativos. Os seis processos bdasicos de GP s3ao os seguintes:

1.

©

Processos de agregar pessoas: utilizados para incluir novas pessoas na empresa. Podem ser
denominados processos de provisao ou de suprimento de pessoas. Incluem recrutamento e sele¢ao
de pessoas.

Processos de aplicar pessoas: utilizados para desenhar as atividades que as pessoas realizardo na
empresa, orientar e acompanhar seu desempenho. Incluem desenho organizacional e desenho de
cargos, andlise e descricdo de cargos, orientacdo das pessoas e avaliacdo do desempenho.
Processos de recompensar pessoas: utilizados para incentivar as pessoas e satisfazer suas
necessidades individuais mais elevadas. Incluem recompensas, remuneracao e beneficios, e servicos
sociais.

Processos de desenvolver pessoas: utilizados para capacitar e incrementar o desenvolvimento
profissional e pessoal das pessoas. Envolvem treinamento e desenvolvimento das pessoas, gestdo do
conhecimento e gestdo de competéncias, aprendizagem corporativa, programas de mudancas e
desenvolvimento de carreiras e programas de comunicag¢des e consonancia.

Processos de manter pessoas: utilizados para criar condi¢cGes ambientais e psicoldgicas satisfatorias

para as atividades das pessoas. Incluem administracdo da cultura organizacional, clima, disciplina,
higiene, seguranca e qualidade de vida e manutencdo de relagdes sindicais.
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6. Processos de monitorar pessoas: utilizados para acompanhar e controlar as atividades das pessoas
e verificar resultados. Incluem banco de dados e sistemas de informagdes gerenciais.

O autor propde o seguinte esquema:

Gestao de
pess0as
Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de Processos de
agregar aplicar [ECOMpensar desenvolver manter monitorar
pEiS0as PEss0as PES0aS PESS0as pEss0as Pessoas
) Higiene &

_ Trei naments ) o _ L
ey taments Modelagem do . Desenvolvimento SEQU AN Banco de dados
P rabalho Py P — Dualidade de vida Stemas de
Selecan . Beneficios Aprendizagem o L

ar Avaliagio do ) ey Relagbes mm informages
| ntegragin desemoenho Incentivas Gestan do emoreaados ¢ aeEnGiais
RN mnheciments : .':'"_ o i
SinduCalos
Gabarito: C

5. (FGV / OSASCO - Analista/Recursos Humanos - 2014)
Uma grande empresa, de cultura hierarquizada e tradicional, acaba de admitir um grupo de dez trainees,
todos jovens recém saidos da universidade, de diferentes cursos de graduagdo e vindos de diferentes
regidoes do pais. A empresa preza pela manutengao de sua cultura e existe a preocupacgdo, por parte da
cupula, de que os novos empregados possam ter valores que dificultem sua integragdao na organizagao.
Para facilitar a socializagao dos novos empregados, a empresa pode adotar os seguintes métodos:
a) programa de treinamento de integragao; tutoria;
b) tutoria; processo seletivo;
c) programa de treinamento de integra¢ao; processo seletivo;
d) grupo de trabalho; desenvolvimento organizacional;

e) grupo de trabalho; formagao de gestores.

Comentarios
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Para Chiavenato (Gestdo de Pessoas, 2014, p. 190-192), a socializagcdo é uma pratica por meio da qual se
transfere valores, crencas e principios aos novos membros de uma organizacdo na ocasido de seu ingresso.
Nesse momento, sdo revelados os elementos da cultura e os padrdes de comportamento valorizados pela
organizacdo para que os hovos membros se ajustem a eles. Para o autor, a socializacdo acontece por meio
de cinco métodos:

Processo seletivo: a socializagdo tem inicio ja nas entrevistas de sele¢do, por meio das quais o
candidato fica conhecendo o seu futuro ambiente de trabalho, a cultura predominante na
organizagao, os colegas de trabalho, as atividades desenvolvidas, os desafios e recompensas em
vista, o gerente e o estilo de administragao existente, etc.

Conteudo do cargo: o novo colaborador deve receber tarefas relativamente desafiadoras e capazes
de |he proporcionar sucesso no inicio de sua carreira na organizacdo, para depois receber tarefas
gradativamente mais complicadas e crescentemente desafiadoras.

Supervisor como tutor: o novo colaborador pode ligar-se a um tutor capaz de cuidar de sua
integracdo na organizacdo. Para os novos funcionarios, o supervisor representa o ponto de ligacdo
com a organizacao e a imagem da empresa. O supervisor deve cuidar dos novos funcionarios como
um verdadeiro tutor que os acompanha e orienta durante o periodo inicial na organizacao.

Equipe de trabalho: a equipe pode desempenhar um papel importante na socializacdo dos novos
colaboradores. A integracdo do novo membro deve ser atribuida a uma equipe de trabalho que
possa provocar nele um impacto positivo e duradouro.

Programa de integracdo: é um programa formal e intensivo de treinamento inicial destinado a
novos funciondrios para familiariza-los com a linguagem usual da organizacdo, com os usos e
costumes internos (cultura organizacional), a estrutura organizacional (as unidades ou os
departamentos existentes), os produtos e servicos, a missdo e a visdo da organizacdo e os objetivos
organizacionais.

Gabarito: A

©
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QUESTIONARIO DE REVISAO E APERFEICOAMENT

A ideia do questiondrio é elevar o nivel da sua compreensdo no assunto e, ao mesmo tempo, proporcionar
uma outra forma de revisdo de pontos importantes do contetdo, a partir de perguntas que exigem respostas
subjetivas.

Sdo questdes um pouco mais desafiadoras, porque a redac¢do de seu enunciado néo ajuda na sua resolugdo,
como ocorre nas cldssicas questdes objetivas.

O objetivo é que vocé realize uma autoexplicacdo mental de alguns pontos do conteudo, para consolidar
melhor o que aprendeu ;)

Além disso, as questdes objetivas, em regra, abordam pontos isolados de um dado assunto. Assim, ao resolver
vdrias questdes objetivas, o candidato acaba memorizando pontos isolados do conteudo, mas muitas vezes
acaba néo entendendo como esses pontos se conectam.

Assim, no questiondrio, buscaremos trazer também situacdes que ajudem vocé a conectar melhor os diversos
pontos do conteudo, na medida do possivel.

E importante frisar que ndo estamos adentrando em um nivel de profundidade maior que o exigido na sua
prova, mas apenas permitindo que vocé compreenda melhor o assunto de modo a facilitar a resolu¢do de
questdes objetivas tipicas de concursos, ok?

Nosso compromisso é proporcionar a vocé uma revisdo de alto nivel!

Vamos ao nosso questiondrio:

Perguntas

1. Quais os objetivos da Gestdao de Pessoas nas organizacoes?

2. Explique como as principais escolas administrativas enxergam a figura das pessoas na organizagao
3. Cite os 6 processos tipicos da gestdao de pessoas e exemplifique as praticas com eles relacionadas.
4. Caracterize os modelos de gestao de pessoas instrumental, politico e estratégico.

5. Qual a principal caracteristica da gestdo estratégica de pessoas?

6. Correlacione cada uma das 3 eras industriais recentes com as mudancgas que ocorreram na area de
Recursos Humanos.

7. Que escopos sao trazidos para a fungdo de gestdo de pessoas quando geridas por equipes?
8. Como se da a evolugao dos modelos de administracao pessoal segundo Fischer?
9. Quais sao os trés niveis de estrutura organizacional nos quais os funciondrios sao enquadrados?

10. O que é a Teoria do Equilibrio Organizacional?
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Perguntas com respostas

1. Quais os objetivos da Gestao de Pessoas nas organizagdes?
Para Chiavenato, os objetivos da Gestao de Pessoas sdo:

e Ajudar a organizagao a alcangar seus objetivos e realizar sua missao;

Proporcionar competitividade a organizagao;

e Proporcionar a organizagdo empregados bem treinados e bem motivados;

e Aumentar a auto atualizacdo e a satisfacdo dos empregados no trabalho;

e Desenvolver e manter a qualidade de vida no trabalho;

o Administrar e impulsionar a mudanca;

e Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel.

2. Explique como as principais escolas administrativas enxergam a figura das pessoas na organizagao

Para a Administracdo Cientifica e a Teoria Classica, o homem era uma engrenagem de uma maquina maior,
a organizacgao.

Para a Teoria Burocratica, as pessoas sao apenas instrumentos da organizagao.

Segundo a Abordagem Humanista, o ser humano é a base para o funcionamento e sucesso da organizacao,
através da sua plena satisfagao.

Na Abordagem comportamental, as pessoas passam a ser reconhecidas como humanos, que possuem suas
necessidades, desejos, que interagem etc.

A Abordagem Sistémica continua a enxergar o individuo como humano, porém seu foco deixa de estar no
interior do individuo, sua satisfacao, e passa a dar importancia a sua interacao com os demais, que ird 0 meio
no qual as atividades serdo desenvolvidas/desempenhadas.

Ja para a Abordagem Contingencial o ser humano precisa estar pronto para as mudanc¢as que venham a
ocorrer no ambiente, sendo adaptavel a realidade ao qual é submetido.

3. Cite os 6 processos tipicos da gestdo de pessoas e exemplifique as praticas com eles relacionadas.

Os 6 processos tipicos da gestdao de pessoas sado:
e Agregar Pessoas: inclui recrutamento e selegao.

e Aplicar Pessoas: inclui o desenho de cargos, desenho organizacional, andlise e descricdo de
cargos, orientacao das pessoas e avaliacdao do desempenho.

e Recompensar Pessoas: inclui o estabelecimento de remuneracao e dos beneficios

e Desenvolver Pessoas: inclui o treinamento e desenvolvimento de pessoal, gestdo da
aprendizagem e crescimento, desenvolvimento de carreiras.

e Manter Pessoas: inclui a gestao da cultura e do clima organizacional.

—
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e Monitorar pessoas: inclui o acompanhamento das atividades e dos resultados obtidos pelas
pessoas na organizagao.

4. Caracterize os modelos de gestdo de pessoas instrumental, politico e estratégico.

A caracteristicas dos modelos de gestdao de pessoas instrumental, politico e estratégico podem ser assim
sintetizadas:

¢ 0O modelo instrumental concebe a gestao de pessoas como uma questdo técnica, sustentada na
racionalidade de meios e fins, com énfase no resultado. Para esse modelo, o conflito é
disfuncional e deve ser evitado.

¢ O modelo politico, por sua vez, entende que os conflitos sdo fundamentais nos processos de
gestdo de pessoas. A énfase entdo é na solugao negociada de conflitos por meio, dentre outros,
da definicdo de politicas e praticas negocidveis e contingenciais.

e O modelo estratégico busca o equilibrio entre pessoas e organizagcdes. A énfase é no
alinhamento das praticas e fungdes da area de gestao de pessoas, que aqui é ampla, a todos os
processos organizacionais e aos objetivos estratégicos da organizacao.

5. Qual a principal caracteristica da gestao estratégica de pessoas?

O modelo de gestao estratégica de pessoas busca o equilibrio entre pessoas e organizacdes, alinhando as
praticas e fungdes da drea de gestao de pessoas aos objetivos estratégicos da organizagao.

6. Correlacione cada uma das 3 eras industriais recentes com as mudangas que ocorreram na drea de
Recursos Humanos.

Podemos assim sintetizar a relacdo entre as eras industriais e gestao de pessoas

e Industrializacdo Classica:

= Estrutura organizacional hierarquizada e centralizada

= Estabilidade do ambiente organizacional

* Epoca em que foram criados os Departamentos de Pessoal
= Perspectiva de Pessoal/Relag¢bes Industriais

= Busca da eficiéncia

e Industrializacdo Neocldssica:

= Expansao da globalizacao

» Utilizacdo da estrutura matricial (aumento da complexidade no ambiente
organizacional)

= Surgimento do Departamento de Recursos Humanos (o ser humano passa a ser visto
como um recurso a ser utilizado pela organizacdo para que atinja seus objetivos)

= Perspectiva de Recursos Humanos

= Busca da eficacia
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e Era daInformacgdo:

= Surgimento da internet e uso massivo da tecnologia da informacao

= Aumento da complexidade organizacional demandando mudancgas cada vez mais
rapidas
= Desenho organico das instituicdes, com maior flexibilidade estrutural

= As pessoas sdo tidas como parceiras da organizacdo para representar a contribuicao
humana para a organizagao.

= QOs gerentes de linha passam a gerir estrategicamente o seu capital humano

= Busca da efetividade

7. Que escopos sao trazidos para a fungao de gestao de pessoas quando geridas por equipes?
Segundo Chiavenato, a gestao de pessoas geridas por equipes traz consigo quatro novos papéis:

e Administracdo de estratégias de recursos humanos
e Administragao da infraestrutura da empresa
e Administracdo da contribuicdo dos funcionarios

e Administracdao da transformacdo e da mudanca

8. Como se da a evolugdo dos modelos de administragdo pessoal segundo Fischer?

Segundo Fischer, a evolu¢dao dos modelos de administracdao dos recursos humanos se deu da seguinte forma:

e Departamento Pessoal: periodo que apresenta o menor nivel de humanizacdo no tratamento
dos funcionarios. A principal fun¢do do setor de recursos humanos é o registro de pessoas. O
DP tratava as pessoas com impessoalidade e distanciamento, pois os funcionarios eram
apenas componentes da organizagao.

e Gestdo do Comportamento Humano: nessa fase a andlise e o trabalho sobre o
comportamento humano passam a ter importancia, sem ignorar as tarefas, custos e
resultados. Nesse periodo, foram incorporados conceitos de psicologia no setor.

e Gestdo Estratégica de Pessoas: Da importancia a capacidade de os funciondrios se adaptarem
as situacdes e as necessidades para implementacao das estratégias organizacionais

e Gestdo de pessoas articulado por competéncias: As competéncias organizacionais sao
desenvolvidas a partir do desenvolvimento das competéncias das pessoas que a compdem.
As pessoas passam a ser agentes estratégicos da organizacao, trabalhando de forma mais
organica

9. Quais sao os trés niveis de estrutura organizacional nos quais os funciondrios sao enquadrados?

No nivel estratégico/institucional, a gestdo de pessoas conduzida neste nivel é a visio moderna de gestdo de
pessoas. Busca-se gerir as pessoas de forma que elas possam contribuir para o sucesso organizacional.
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No nivel tatico/gerencial, busca-se compreender a estratégia organizacional para sua aplicacdo nas diversas
areas da organizacdo. Existéncia das atividades inerentes a um departamento de Recursos Humanos, tais
como o recrutamento, sele¢do, treinamento, etc.

No nivel operacional encontra-se toda a parte burocratica da administracdo de pessoas, relativa a fungoes
tipicas de departamentos de pessoal, como folha de pagamento, contratos de trabalho, sdo realizadas no
nivel operacional.

10. O que é a Teoria do Equilibrio Organizacional?

A teoria do equilibrio organizacional se ampara nos seguintes postulados:

e Uma organizagdo é um sistema de comportamentos sociais inter-relacionados de numerosas
pessoas, que sdo os participantes da organizacao;

e (Cada participante e cada grupo de participantes recebe estimulos (incentivos, recompensas)
em troca dos quais faz contribuicdes a organizacio;

e Todo o participante mantera sua participa¢do na organizagao enquanto os estimulos que lhe
sao oferecidos forem iguais ou maiores do que as contribui¢cdes que lhe sdo exigidas;

e As contribuices trazidas pelos varios grupos de participantes constituem a fonte na qual a
organizagao se supre e se alimenta dos estimulos que oferece aos participantes;

A organizagdo continuard existindo somente enquanto as contribuicdes forem suficientes
para proporcionar estimulos e motivacao para induzirem os participantes a prestacdo de
contribuicdes.
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IMPORTANCIA DO ASSUNTO GESTAO DE CONFLITOS

O assunto Gestao de Conflitos possui um grau de incidéncia de 1,4% nas questdes analisadas, tendo
importancia MEDIA no contexto geral da matéria, conforme o seguinte esquema de classificacdo:

% de Cobranga Importancia

Até 0,9% Baixa
De 1,0% a 1,9% Média
De 2,0% a 4,9% Alta

5,0% ou mais Muito Alta

Vale ressaltar que a quantidade e o estilo das questdes sobre Gestdao de Conflitos ndo nos permitiu realizar
uma segmentacgao estatisticamente relevante do assunto.
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ROTEIRO DE REVISAO E PONTOS DO ASSUNTO QUE

MERECEM DESTAQUE

A maioria das questdes sobre Gestao de Conflitos pode ser resolvida com uma boa dose de interpretacao e
bom-senso. Entretanto, hd questGes que cobram alguns conceitos inerentes os temas conflitos e negociagao,
dentre os quais destacamos os pontos a seguir:

» Lembre-se que, de acordo com Chiavenato, as condicdes antecedentes dos conflitos sio:

e Ambiguidade de papel: trata-se de expectativas pouco claras e confusas, além de outras
incertezas, o que pode fazer com que as pessoas tenham a impressdao de que estdo
trabalhando com propdsitos incompativeis.

e Objetivos concorrentes: a especializacdo leva as equipes a realizar tarefas diferentes, com
objetivos também diferentes. Essa diferenciacdo, no entanto, pode fazer com que algumas
acoes tomadas pelos diferentes grupos se afigurem antagoOnicas ou incompativeis.

e Recursos compartilhados: os recursos organizacionais sao limitados e escassos, de modo que
a alocagdo desses recursos pode gerar conflitos a partir de uma percepc¢do de objetivos e
interesses incongruentes.

e Interdependéncia de atividades: a existéncia de grupos que dependem uns dos outros pode
auxiliar ou prejudicar os respectivos trabalhos e objetivos. No segundo caso, aumenta-se a
probabilidade de conflitos.

» Segundo Robbins, os tipos de conflitos mais comuns sdo:

e Conflitos de tarefa: seriam aqueles relacionados com o conteddo do trabalho e os seus
objetivos e metas.

e Conflitos de relacionamento: trata-se dos conflitos ligados aos relacionamentos
interpessoais.

e Conflitos de processo: tém relacdo com a maneira como o trabalho é executado.
» E ainda segundo Robbins, os conflitos podem ser classificados sob as seguintes perspectivas:

e Visdo tradicional: essa visdo, predominante na década de 30, parte do principio de que todo
conflito é ruim. O conflito é visto como contraproducente, devendo ser evitado a qualquer
custo.

e Visdo das relag6es humanas: predominante entre as décadas de 40 e 70, admite a existéncia
de conflitos como parte das relagdes humanas, natural em qualquer grupo. Ndo sdo
classificados como necessariamente negativos, podendo gerar resultados positivos, de forma
gue é mais importante resolver produtivamente os conflitos que surgem, adotando uma visao
de resolucdo de conflitos.
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Visdo interacionista: mais recente, vé o conflito como essencial para o processo
administrativo, sendo uma forca capaz de impulsionar a criatividade e inovacdo, e, portanto,
positivo para desempenho organizacional. Apesar de encorajar o conflito, essa perspectiva
também leva em consideracdao que nem todos os conflitos sdo bons, diferenciando conflitos
funcionais (colaboram com o crescimento do grupo) e disfuncionais (atrapalham o
desempenho do grupo), relativizando a sua importancia de acordo com a situacao.

» Quanto aos estilos de administracdo de conflitos, temos cinco métodos:

Competicdo: trata-se de uma atitude assertiva e ndao cooperativa, onde prevalece o uso do
poder, no intuito de satisfazer seus préprios interesses.

Acomodacgado: é uma situacdo oposta a competicdo: é uma atitude inassertiva e cooperativa.
Trata-se de renunciar aos seus préprios interesses.

Afastamento: é uma atitude inassertiva e ndo cooperativa. Ndo se trata de satisfazer os
interesses nem de um nem de outro. O individuo coloca-se a margem do conflito.

Acordo: trata-se de uma posicao intermediaria entre assertividade e cooperac¢do. Procura-se
solugcdes mutuamente aceitaveis.

Colaboragao: é uma atitude tanto assertiva quanto cooperativa. Busca-se encontrar uma
solucdo que satisfaca os interesses das duas partes.

» Na resolucdo de conflitos, temos trés configura¢des de negociagao:

As negociagoes do tipo ganha-ganha s3ao aquelas em que as partes reconhecem o direito ou
as necessidades da parte adversa. E constituida por trocas reciprocas e eficazes, favorecendo
a satisfacdo das partes envolvidas, ainda que ndo exista a possibilidade das duas partes
ganharem de forma idéntica numa negociacdao, ou seja, ambas conseguirem tudo o que
qguerem. Uma das partes esta fadada a conseguir mais e a outra menos, mesmo se as duas
estiverem satisfeitas com o resultado.

A negociacdo do tipo ganha-perde implica no pensamento de que se uma parte ganha, a outra
tem que perder. Assim, o resultado tende a ser o sentimento de que apenas um lado obteve
ganhos reais e, consequentemente, sentird satisfacdao pelo trabalho executado.

A negociagdo perde-perde é aquela em que todos os lados que negociam buscam a vitdria
acima de tudo. E marcada por objetivos dispares e inflexibilidade. Com isso, o resultado é que
nenhuma das partes se sentem satisfeitas.

» Por fim, é importante saber diferenciar as negociag¢oes distributiva e integrativa:

A €

Na negociacao distributiva as partes manifestam interesses opostos em relagdo ao objeto da
negociacdo. A negociacdo é dita distributiva porque havera a distribuicio do objeto das
negociacoes entre as partes, de modo que, em sendo maior a fracdo de um, menor serd a
fracdo do outro. Além disso, nesse tipo de negociacdo cada uma das partes tenta levar o
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maximo de vantagem na distribuicdo do objeto, pois, naturalmente, pretende levar a maior
fracdo possivel.

e A negociacao integrativa é realizada em torno de varios objetos, ou de varios pontos de
debates, e os negociadores buscam a soma de interesses e ndo a divisdo deles. Neste caso, ao
contrdrio da distributiva, ndo vale a regra de que quanto mais um lado ganha, menos o outro
leva.
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APOSTA ESTRATEGICA

A ideia desta secdo é apresentar os pontos do conteudo que mais possuem chances de serem cobrados em
prova, considerando o histdrico de questdes da banca em provas de nivel semelhante a nossa, bem como as
inovagdes no contelido, na legislagcéo e nos entendimentos doutrindrios e jurisprudenciais?.

Segundo Robbins, os conflitos podem ser classificados sob as seguintes perspectivas:
» Visdo tradicional: crenca de que todo conflito é ruim e deve ser evitado a qualquer custo.

Visdo das relag6es humanas: o conflito é uma consequéncia natural em qualquer grupo, podendo
gerar resultados positivos, visao de resolugao de conflitos.

» Visdo interacionista: crenca de que o conflito é essencial para o desempenho organizacional,
devendo ser encorajado.

2 Vale deixar claro que nem sempre sera possivel realizar uma aposta estratégica para um determinado assunto, considerando

que as vezes ndo é viavel identificar os pontos mais provaveis de serem cobrados a partir de critérios objetivos ou minimamente
razoaveis.

S
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QUESTOES ESTRATEGICAS

PRATICAR!

Para o assunto Gestao de Conflitos, apresentamos as seguintes questdes estratégicas:

1. (FGV/ Analista de Gestdo (COMPESA) - Administra¢do- 2018)
Leia o trecho a seguir.

“Em troca do compromisso de desnuclearizagao, os EUA se comprometeram a interromper os exercicios
militares conjuntos com a Coreia do Sul, exercicios que desagradaram o lider nortecoreano durante as
negociagoes para a cupula desta terca e quase fizeram ruir o encontro.”

Folha de Sao Paulo, junho de 2018.

Considerando a metodologia de gestao de conflitos proposta por Kenneth Thomas, verifica-se na situagao
uma postura de

a) abstengdo.
b) colaboracgao.
c) competigdo.
d) evitamento.
e) concessao.

Comentarios

Cinco estilos de gestdo dos conflitos sdo consagrados: a acomodacdo, o compromisso (ou acordo), a
competicdo, a colaboracdo e a evitacdo (ou fuga, afastamento, evitamento etc.)

O estilo que indica um alto nivel de negociacdo, em que ambas partes ganham, caracterizando, portanto, um
consenso entre as partes, relaciona-se com a colaboragao.

Notem que os estilos possuem diversos sinbnimos e nao é isso que geralmente define a questao, mas sim a
relacdo da situacdo descrita no enunciado com o respectivo estilo, seja qual for o termo utilizado.

Gabarito: B
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2. (FCC/ TRE-CE — Analista - 2012)

Trés tipos de conflitos ocorrem no ambiente de trabalho: conflito de relacionamento, conflito de tarefas
e conflito de processo. O conflito de processo é aquele que surge

a) da incapacidade de perceber as inteng¢Ges e perspectivas das outras pessoas.
b) de diferengas de personalidade e objetivos pessoais.

c) em funcao de diferentes contetlidos e objetivos de trabalho.

d) como consequéncia da interdependéncia de papéis e fungdes profissionais.

e) em relagao a responsabilidade e ao modo como o trabalho deve ser realizado.

Comentarios

A questdo se baseia na definicdo de Robbins, que diferencia os conflitos em trés tipos: de tarefa, de
relacionamento e de processo.

A letra C refere-se aos conflitos de tarefa, que sdo aqueles relacionados com o conteudo do trabalho e os
seus objetivos e metas.

As letras A, B e D referem-se a conflitos de relacionamento, ou seja, aqueles que derivam de relacionamentos
interpessoais.

A letra E é o gabarito, pois detalha um conflito de processo, que tem relacdo com o modo como o trabalho
é executado.

Gabarito: E

3. (CEBRASPE-CESPE / PGE-PE - Analista Administrativo de Procuradoria - 2019)

Se administrados de forma cordial e construtiva, os conflitos podem gerar beneficios para a empresa e
minimizar os prejuizos por eles causados.

Comentarios

Um conflito pode se iniciar quando uma parte percebe que seus interesses foram ou serdo frustrados pela
outra parte, que estd impedindo ou em vias de impedir uma acdo importante.

Mas nem todo conflito traz consequéncias negativas: um conflito positivo se configura quando é moderado,
promove um maior esforco no trabalho e resulta em mais criatividade e cooperacdo. Do contrario, temos
um conflito negativo e os consequentes prejuizos que ele pode causar.

Gabarito: certa.

4. (FGV/ Assistente de Saneamento e Gestao (COMPESA) - Assistente de Servigos Comerciais - 2014)

Um funcionario deseja um aumento de salario de 10%. Como estratégia, decide solicitar ao chefe um
aumento de 30%. O chefe, por sua vez, alega que a empresa pode, por questdes financeiras, oferecer
apenas um aumento de 5%.
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Apds negociacdo, o chefe decide conceder um aumento de 10% ao funcionario. Nessa negociacao, foi
adotada a técnica de negociacdo denominada

a) ganhar / ganhar.
b) perder / ganhar.
c) perder / perder.
d) ganhar / perder.
e) neutro / perder.
Comentarios

As negocia¢des do tipo ganha-ganha s3ao aquelas em que as partes reconhecem o direito ou as necessidades
da parte adversa. E constituida por trocas reciprocas e eficazes, favorecendo a satisfagdo das partes
envolvidas, ainda que ndo exista a possibilidade das duas partes ganharem de forma idéntica numa
negociacdo, ou seja, ambas conseguirem tudo o que querem. Uma das partes esta fadada a conseguir mais
e a outra menos, mesmo se as duas estiverem satisfeitas com o resultado.

A negocia¢dao do tipo ganha-perde implica no pensamento de que se uma parte ganha, a outra tem que
perder. Assim, o resultado tende a ser o sentimento de que apenas um lado obteve ganhos reais e,
consequentemente, sentira satisfacdo pelo trabalho executado.

Perceba que o funciondrio quer 10% e a empresa s6 pode dar 5%, porém, no fim da negociagao o funcionario
teve o que queria e a empresa teve que ceder (perder), ou seja, houve uma negociagao do tipo ganha-perde.

A negociacdo perde-perde é aquela em que todos os lados que negociam buscam a vitdria acima de tudo. E
marcada por objetivos dispares e inflexibilidade. Com isso, o resultado é que nenhuma das partes se sentem
satisfeitas.

Entretanto, em nenhuma dessas solugdes, ainda que o conflito seja interrompido, elimina-se a probabilidade
de surgimento de conflitos futuros.

Gabarito: D

5. (FGV/ FunSaude CE - Analista de Recursos Humanos - 2021)

O gestor de uma organizag¢ao publica, apds realizar um MBA em administracdo de recursos humanos, se
identifica com a visdo interacionista sobre conflitos, passando a utilizar essa abordagem em sua gestao.

Assinale a opgao que corresponde a um comportamento do gestor coerente com essa visao.
a) busca criar equipes sem qualquer tipo de conflito, visto que podem ser integralmente eliminados.

b) acredita na existéncia de conflitos como algo natural de qualquer ambiente de trabalho, mas que deve
ser evitado.

c) entende o conflito como algo fundamental para qualquer grupo e deve ser, inclusive, encorajado.

d) ndo acredita na existéncia de conflitos em relagdes profissionais, desconsiderando veementemente
suas consequeéncias.

e) admite a existéncia de conflitos em grupos problematicos, mas a resolugao deve ser encontrada pelos
préprios envolvidos.
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Comentarios

A questdo se baseia nas perspectivas de Robbins, que classifica os conflitos sob 03 perspectivas: a visdo
tradicional, a visdo das relacdes humanas e a visao interacionista.

As letras A e D referem-se a visdo tradicional, crenca de que todo conflito é ruim e deve ser evitado a
qualquer custo.

A letra B inicia-se com a visdao das relagdes humanas "acredita na existéncia de conflitos como algo natural
de qualquer ambiente de trabalho", porém erra ao dizer que o conflito deve ser evitado, pois segundo essa
perspectiva o conflito pode gerar resultados positivos.

A letra C é o gabarito, pois se identifica com a visao interacionista: crenca de que o conflito é essencial para
o desempenho organizacional, devendo ser encorajado.

Gabarito: C
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QUESTIONARIO DE REVISAO E APERFEICOAMENTO

Perguntas - Gestao de Conflitos

1. De acordo com Chiavenato, quais sdao as condi¢des antecedentes dos conflitos?

2. Quais sao os estilos de administracdao de conflitos?

3. Quais os tipos de conflitos mais comuns?

4. Caracterize as negociagdes do tipo ganha-ganha, ganha-perde e perde-perde.

5. Diferencie as negociagdes distributiva e integrativa.

Perguntas com respostas - Gestao de Conflitos

1. De acordo com Chiavenato, quais sdao as condi¢des antecedentes dos conflitos?
Conforme o autor, as condi¢Ges antecedentes dos conflitos dividem-se em quatro tipos:

e Ambiguidade de papel: trata-se de expectativas pouco claras e confusas, além de outras
incertezas, o que pode fazer com que as pessoas tenham a impressao de que estao trabalhando
com propdsitos incompativeis.

e Objetivos concorrentes: a especializacdo leva as equipes a realizar tarefas diferentes, com
objetivos também diferentes. Essa diferenciacdo, no entanto, pode fazer com que algumas acdes
tomadas pelos diferentes grupos se afigurem antagbnicas ou incompativeis.

e Recursos compartilhados: os recursos organizacionais sao limitados e escassos, de modo que
a alocacdo desses recursos pode gerar conflitos a partir de uma percepcdo de objetivos e
interesses incongruentes.

¢ Interdependéncia de atividades: a existéncia de grupos que dependem uns dos outros pode
auxiliar ou prejudicar os respectivos trabalhos e objetivos. No segundo caso, aumenta-se a
probabilidade de conflitos.

2. Quais sao os estilos de administracdo de conflitos?

A administracdo de conflitos é dimensionada pela assertividade, que é a extensdo com que cada individuo
procura satisfazer seus proprios interesses, e a cooperagdo, que mede a extensdo com que uma pessoa
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procura satisfazer os interesses dos outros. Esse comportamento bidimensional define os cinco métodos de
administrar conflitos, que sao:

e Competicao: trata-se de uma atitude assertiva e ndo cooperativa, onde prevalece o uso do poder,
no intuito de satisfazer seus préprios interesses.

e Acomodacgdo: é uma situagdo oposta a competicdao: é uma atitude inassertiva e cooperativa.
Trata-se de renunciar aos seus proprios interesses.

e Afastamento: é uma atitude inassertiva e ndao cooperativa. Nao se trata de satisfazer os
interesses nem de um nem de outro. O individuo coloca-se a margem do conflito.

e Acordo: trata-se de uma posicdo intermediaria entre assertividade e cooperagdo. Procura-se
solugGes mutuamente aceitaveis.

e Colaboragdo: é uma atitude tanto assertiva quanto cooperativa. Busca-se encontrar uma solugao
que satisfaga os interesses das duas partes.

3. Quais os tipos de conflitos mais comuns?
De acordo com Robbins, os conflitos podem ser divididos em trés tipos:

e Conflitos de tarefa: seriam aqueles relacionados com o contetdo do trabalho e os seus objetivos

e metas.
e Conflitos de relacionamento: trata-se dos conflitos ligados aos relacionamentos interpessoais.

e Conflitos de processo: tém relacdo com a maneira como o trabalho é executado.

4. Caracterize as negociagdes do tipo ganha-ganha, ganha-perde e perde-perde.

As negociagOes do tipo ganha-ganha sao aquelas em que as partes reconhecem o direito ou as necessidades
da parte adversa. E constituida por trocas reciprocas e eficazes, favorecendo a satisfacdo das partes
envolvidas, ainda que ndo exista a possibilidade das duas partes ganharem de forma idéntica numa
negociacdo, ou seja, ambas conseguirem tudo o que querem. Uma das partes estd fadada a conseguir mais
e a outra menos, mesmo se as duas estiverem satisfeitas com o resultado.

A negocia¢do do tipo ganha-perde implica no pensamento de que se uma parte ganha, a outra tem que
perder. Assim, o resultado tende a ser o sentimento de que apenas um lado obteve ganhos reais e,
consequentemente, sentira satisfacdo pelo trabalho executado.

A negociac¢do perde-perde é aquela em que todos os lados que negociam buscam a vitéria acima de tudo. E
marcada por objetivos dispares e inflexibilidade. Com isso, o resultado é que nenhuma das partes se sentem
satisfeitas.
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5. Diferencie as negociagdes distributiva e integrativa.

Quanto a divisdo do objeto, as negociagdes podem ser classificadas levando em consideragao a possibilidade,
ou nao, das partes compartilharem o objeto do negdcio a ser realizado.

Na negociacao distributiva as partes manifestam interesses opostos em relagao ao objeto da negociagao. A
negociacdo é dita distributiva porque havera a distribuicdo do objeto das negociacdes entre as partes, de
modo que, em sendo maior a fracdo de um, menor serd a fracdo do outro. Além disso, nesse tipo de
negociacdo cada uma das partes tenta levar o maximo de vantagem na distribuicio do objeto, pois,

naturalmente, pretende levar a maior fragao possivel.

A negociacao integrativa é realizada em torno de varios objetos, ou de varios pontos de
debates, e os negociadores buscam a soma de interesses e ndo a divisao deles. Neste caso, ao
contrario da distributiva, ndo vale a regra de que quanto mais um lado ganha, menos o outro
leva.
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CONCLUSAO

Bem pessoal, encerramos aqui mais um Passo Estratégico.

Um grande abrago e bons estudos!
Gustavo Garcia

Vinicius de Oliveira
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Lista de Questdes Estratégicas - Gestao de Pessoas

1. (FGV / CM Salvador - Analista Legislativo Municipal/Mesa Diretora/Ouvidoria - 2018)
Um funciondrio de uma organizacao publica apresenta bom desempenho, mas nao demonstra satisfacao
nem é engajado com trabalho. Quando perguntado sobre por que nao procura outra oportunidade de
emprego, mais satisfatoria, o funcionario respondeu: “Estou aqui ha muito tempo e meu salario é muito
bom. Dificilmente encontraria uma oportunidade igual em outra empresa. Como preciso do saldrio, fago
bem o meu trabalho”.
O comprometimento do funcionario com a organizagao é do tipo:
a) normativo;
b) material;
c) coercitivo;

d) atitudinal;

e) instrumental.

2. (FGV / CM Salvador - Analista Legislativo Municipal/Gestdo de Pessoas/Desenvolvimento de
Pessoas - 2018)

O modelo tradicional de desenho de cargos deriva das propostas da administracao cientifica de Taylor e
outros autores do inicio do século XX. Ao longo do tempo, a aplicagdo do desenho cldssico mostrou que
ele tem uma série de limitagOes, pois provoca monotonia, desmotiva¢ao e outros efeitos indesejaveis.
No entanto, ele ainda é utilizado em muitas organizag¢Ges, pois tem como uma das vantagens esperadas:
a) cargos simples dispensam a contratag¢do de mao de obra extra;

b) a padronizagao facilita o treinamento e estimula a variedade de habilidades;

c) cargos simples requerem pessoas com poucas habilidades e salarios baixos;

d) a divisdo do trabalho facilita a socializacao;

e) a divisdo do trabalho favorece a formagao de unidades naturais de trabalho.

3. (FGV / ALEMA - Técnico de Gestdo Administrativa/Administrador - 2013)

Dentre os fatores que contribuiram para a evolu¢ao da administracdo de Recursos Humanos, assinale V
para o item correto e F para o incorreto.

( ) Econ6émicas, tecnoldgicas e sociais
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( ) Culturais, legais e politicas

( ) Demograficas, ecoldgicas e estruturais
Os itens sdo, respectivamente,
a)V,VeV.

b)V,VeF.

c)F,FeV.

d)V,FeV.

e)F,VeF.

4. (FGV / TCE BA - Agente Publico - 2014)
Chiavenato (1999) destaca seis processos basicos da Gestdo de Pessoas: os Processos de Agregar Pessoas
(que sdo os processos de incluir novas pessoas), os Processos de Aplicar Pessoas (que sdo os processos que
modelam as atividades que os funciondrios irdo realizar na organizacdo, 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 funcionarios e analisar os resultados).
O Treinamento e os Sistemas de Informagdes 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.

5. (FGV / OSASCO - Analista/Recursos Humanos - 2014)

Uma grande empresa, de cultura hierarquizada e tradicional, acaba de admitir um grupo de dez trainees,
todos jovens recém saidos da universidade, de diferentes cursos de graduagdo e vindos de diferentes
regides do pais. A empresa preza pela manutengdo de sua cultura e existe a preocupacdo, por parte da
cupula, de que os novos empregados possam ter valores que dificultem sua integra¢do na organizagao.
Para facilitar a socializacdo dos novos empregados, a empresa pode adotar os seguintes métodos:

a) programa de treinamento de integragdo; tutoria;
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b) tutoria; processo seletivo;
c) programa de treinamento de integracao; processo seletivo;
d) grupo de trabalho; desenvolvimento organizacional;

e) grupo de trabalho; formagao de gestores.
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Lista de Questdes Estratégicas - Gestao de Conflitos

1. (FGV/ Analista de Gestdo (COMPESA) - Administragdo- 2018)
Leia o trecho a seguir.
“Em troca do compromisso de desnuclearizagao, os EUA se comprometeram a interromper os exercicios
militares conjuntos com a Coreia do Sul, exercicios que desagradaram o lider nortecoreano durante as
negociagoes para a cupula desta terca e quase fizeram ruir o encontro.”

Folha de Sao Paulo, junho de 2018.

Considerando a metodologia de gestao de conflitos proposta por Kenneth Thomas, verifica-se na situagao
uma postura de

a) abstengdo.

b) colaboracgao.
c) competigdo.
d) evitamento.

e) concessdo.

2. (FCC/ TRE-CE - Analista - 2012)

Trés tipos de conflitos ocorrem no ambiente de trabalho: conflito de relacionamento, conflito de tarefas
e conflito de processo. O conflito de processo é aquele que surge

a) da incapacidade de perceber as inteng¢Ges e perspectivas das outras pessoas.
b) de diferengas de personalidade e objetivos pessoais.

c) em fungao de diferentes contetidos e objetivos de trabalho.

d) como consequéncia da interdependéncia de papéis e fung¢ées profissionais.

e) em relagdo a responsabilidade e ao modo como o trabalho deve ser realizado.

3. (CEBRASPE-CESPE / PGE-PE - Analista Administrativo de Procuradoria - 2019)

Se administrados de forma cordial e construtiva, os conflitos podem gerar beneficios para a empresa e
minimizar os prejuizos por eles causados.

4. (FGV/ Assistente de Saneamento e Gestdo (COMPESA) - Assistente de Servigos Comerciais - 2014)
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Um funcionario deseja um aumento de saldrio de 10%. Como estratégia, decide solicitar ao chefe um
aumento de 30%. O chefe, por sua vez, alega que a empresa pode, por questoes financeiras, oferecer
apenas um aumento de 5%.

Apds negociacdo, o chefe decide conceder um aumento de 10% ao funcionario. Nessa negociacao, foi
adotada a técnica de negociacao denominada

a) ganhar / ganhar.
b) perder / ganhar.
c) perder / perder.
d) ganhar / perder.

e) neutro / perder.

5. (FGV/ FunSaude CE - Analista de Recursos Humanos - 2021)

O gestor de uma organizagao publica, apds realizar um MBA em administragao de recursos humanos, se
identifica com a visdo interacionista sobre conflitos, passando a utilizar essa abordagem em sua gestao.

Assinale a opgao que corresponde a um comportamento do gestor coerente com essa visao.
a) busca criar equipes sem qualquer tipo de conflito, visto que podem ser integralmente eliminados.

b) acredita na existéncia de conflitos como algo natural de qualquer ambiente de trabalho, mas que deve
ser evitado.

c) entende o conflito como algo fundamental para qualquer grupo e deve ser, inclusive, encorajado.

d) ndo acredita na existéncia de conflitos em relagdes profissionais, desconsiderando veementemente
suas consequeéncias.

e) admite a existéncia de conflitos em grupos problematicos, mas a resolugdo deve ser encontrada pelos
préprios envolvidos.
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Gabarito — Gestao de Pessoas
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Gabarito - Gestao de Conflitos
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PIRATARIA £ CRIME.

Mas é sempre bom revisar o porqué e como vocé pode ser prejudicado com essa pratica.

Professor investe seu tempo
para elaborar os cursos e o
site os coloca avenda.

Pirata cria alunos fake
praticando falsidade
ideoldgica, comprando

cursos do site em nome de
pessoas aleatdrias (usando
nome, CPF, endereco e telefone
deterceiros sem autorizacéo).

Pirata fere os Termos de Uso,
adulteraasaulaseretiraa
identificacio dos arquives
PDF (justamente porque a
atividade & ilegal e ele ndo
quer que seus fakes

sejam identificados).

Concurseiro(a) desinformado
participa de rateio, achando

que nada disso esta acontecendo
eesperando se tornar servidor
publico para exigiro
cumprimento das leis.

Pirata divulga ilicitamente
(grupos de rateio), utilizando-se
tlo anonimato, nomes falsos ou
laranjas (geralmente o pirata se
anuncia como formador de
"grupos solidarios” de rateio
fue ndo visam lucro).

Pirata compra, muitas vezes,
clonando cartdes de crédito
(por vezes o sistema anti-fraude
nao consegue identificar

o golpe a tempo).

Pirata revende as aulas
protegidas por direitos autorais,
praticando concorréncia desleal
e em flagrante desrespeito a

Lei de Direitos Autorais

(Lei 9.610/98).

0 professor gue elaborou o
curso nao ganha nada, o site
nio recebe nada, e a pessoa
que praticou todos os ilicitos
anteriores (pirata) fica

com o lucro.

Deixando de lado esse mar de sujeira, aproveitamos para agradecer a todos

que adquirem os cursos honestamente e permitem que o site continue existindo.




