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	Capítulo 1




      Subsistemas de Recursos Humanos


    


Este livro se estrutura em dezesseis capítulos e tem por objetivo desenvolver conceitos, métodos, técnicas e ferramentas dos processos de atração e captação de pessoas. Possibilita, ainda, ao leitor, analisar as novas tendências nessa área, como a intermediação pela tecno­-logia e os processos inovadores de seleção de trainees e executivos, por exemplo.




Neste primeiro capítulo, vamos analisar o que é uma organização e compreender o que a faz ser entendida como um sistema. Vamos estudar também a origem da área de Recursos Humanos (RH) e os subsistemas que a compõem, com seus processos de agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas. E vamos apresentar em que contexto surge essa importante área e qual o papel desempenhado por ela na estrutura das organizações.




1 O que é uma organização?




A palavra organização deriva do grego organon e significa instrumento, utensílio, órgão ou aquilo com que se trabalha. Esse significado atribuído à palavra faz muito sentido se considerarmos que até a Revolução Industrial as empresas eram vistas como sistemas fechados, os quais consideravam o funcionário apenas como uma ferramenta ou a extensão de uma máquina, sem levar em consideração seu papel humano e social (CHIAVENATO, 2004).




Uma organização, seja ela de bens ou serviços, somente se realiza com a participação conjunta de diversos parceiros de negócio, igualmente importantes, cada qual contribuindo com algum tipo de recurso. São eles:




Figura 1 – Parceiros de uma organização
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Para Daft (2002, p. 11), organizações “são entidades sociais que são dirigidas por metas, são desenhadas como sistema de atividades deliberadamente estruturadas e coordenadas e são ligadas ao ambiente externo”. Essas atividades (ou funções administrativas) são distribuídas pelas diversas áreas de uma organização, como Marketing, Vendas, Produção, Finanças e Recursos Humanos. Todas as funções são importantes e dependentes umas das outras. A fim de que essas funções sejam aplicadas, é necessário que essas áreas trabalhem de forma sistêmica.




2 A organização como sistema




Sistema é o conjunto de elementos unidos por alguma forma de interação ou interdependência (SANDRONI, 1996). A organização é um sistema, e os vários elementos (ou as áreas) que a compõem formam subsistemas, cada qual com um conjunto menor de partes.




Um sistema pode ser fechado ou aberto. 






		
Fechado: no sistema fechado a organização se apresenta como indiferente à influência ambiental e não interage com o ambiente externo. Alguns exemplos de sistemas fechados, que remontam à década de 1960, são o Centro de Processamento de Dados (CPD), o Departamento de Pessoal (DP) e o Almoxarifado, com suas formas antigas de administração da informação, de pessoas e de materiais; portanto, os sistemas fechados normalmente estão vinculados a um modelo de gestão autoritária.


		
Aberto: nesse sistema ocorrem permutas da organização com o meio em que ela está inserida. A organização realiza ações de forma transparente em suas operações cotidianas de entradas (inputs), processamentos, saídas (outputs) e respectivos relacionamentos, possibilitando uma dinâmica de funcionamento sistêmica e integrativa. Os sistemas abertos propiciam muitos facilitadores, como gestão e administração participativas; mudanças e adaptações internas; produtividade e qualidade nos serviços e produtos; capacidade de administrar diferenças ambientais, organizacionais e comportamentais; perenidade e melhoria dos negócios; lucro e competitividade empresarial. Um exemplo de sistema aberto é a moderna gestão de tecnologia da informação com foco empresarial. Frequentemente os sistemas abertos estão vinculados a um modelo de gestão participativa.







O sistema é caracterizado por cinco elementos denominados entrada (input), saída (output), transformação (troughput), retorno (feedback) e ambiente (environment), conforme indica a figura 2.




Figura 2 – Organização enquanto sistema aberto
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Vejamos mais detalhadamente cada um dos elementos que compõem uma organização:






		
Entrada (input): caracteriza-se pelo recebimento dos recursos necessários para a organização poder operar. Em outras palavras, é tudo o que o sistema recebe do mundo exterior, como informação, energia, materiais, pessoas.


		
Transformação (throughput): é o mecanismo de conversão das entradas em saídas, isto é, na produção de um resultado. Por exemplo, o sistema de fabricação de carros ou o processo de desenvolvimento de um projeto arquitetônico em AutoCad.


		
Saída (output): é o resultado final da operação de um sistema; é a exportação do resultado das operações de uma organização para o meio externo. Como exemplos de saídas temos produtos (automóveis) e serviços (projeto de um edifício residencial), como também informações, lucro, pessoas preparadas e treinadas, pessoas aposentadas, poluição, detritos, etc.


		
Retorno (feedback): é o mecanismo segundo o qual uma parte da energia de saída de um sistema volta à entrada. Também denominada de retroalimentação ou realimentação, é um subsistema de comunicação de retorno daquilo que saiu da organização e que volta para o sistema sob diversas formas, como informação, pesquisa de mercado, atendimento ao consumidor, devolução de produto, etc., influenciando de alguma maneira a empresa, seja para incentivá-la (retorno positivo), seja para inibi-la (retorno negativo). O retorno possibilita que a organização efetue correções, adequando suas entradas e saídas, com objetivo de regular seu funcionamento.


		
Ambiente (environment): é o contexto, o meio que envolve exter­namente a empresa. Enquanto sistema aberto, a organização recebe suas entradas (inputs) do ambiente, transforma-os e devolve-os ao ambiente por meio de saídas (outputs). Como, entre ambos, existe constante interação, sistema e ambiente são interdependentes.







3 Origem da área de administração de pessoas




Durante o século XX, as organizações passaram por três diferentes fases, ou eras, denominadas industrialização clássica, industrialização neoclássica e informação, cada qual com uma área responsável pela administração das pessoas que nelas trabalhavam e com estrutura organizacional, cultura e visão de pessoas bem características. Vejamos cada uma delas a seguir:




3.1 Era da industrialização clássica (de 1900 a 1950)




Período marcado pela Revolução Industrial. A estrutura organizacional assumia o formato piramidal, com centralização do poder e das decisões no topo da pirâmide e excesso de burocracia – e de normas internas –, visando disciplinar o comportamento dos funcionários. A cultura organizacional se preocupava em manter vivo o passado, com seus valores, seus heróis e suas tradições. As pessoas eram vistas como recursos de produção, no mesmo nível que outros recursos, como capital, equipamentos e maquinário.




A área que cuidava da administração dos funcionários denominava-se Relações Industriais. Como o principal mote era servir à tecnologia, o trabalhador era considerado uma continuação da máquina. 




3.2 Era da industrialização neoclássica (de 1950 a 1990)




Após a Segunda Grande Guerra Mundial, o período foi marcado por um intenso processo de mudança, que levou as transações comerciais locais a passar para regionais e, posteriormente, de regionais para internacionais, com acirrada competição entre as organizações. Com o aquecimento do mercado consumidor exigindo respostas rápidas das organizações, o antigo modelo piramidal burocrático e centralizador torna-se muito vagaroso no acompanhamento das mudanças que se multiplicavam no ambiente externo.




A estrutura organizacional piramidal cede espaço para a matricial e concede às organizações uma estrutura lateral de departamentalização por produtos ou serviços, a fim de permitir inovação, dinamismo e maior competitividade. No entanto, como esse tipo de estrutura impedia o correto funcionamento da estrutura funcional, surgem outros tipos, como a fragmentação das organizações em unidades de negócios, tornando-as mais céleres. 




A cultura organizacional deixa de privilegiar o passado e as tradições e passa a focalizar o presente e a inovação. As pessoas são vistas como recursos vivos, e não mais como fatores de produção. A área de relações industriais ganha nova visão e passa a ser denominada de Administração de Recursos Humanos. A tecnologia se desenvolve signi­ficativamente, influenciando a vida das organizações e das pessoas.




3.3 Era da informação (desde 1990)




Sua principal característica são as mudanças rápidas e inesperadas, com a tecnologia transformando o mundo em uma grande aldeia global e aumentando ainda mais a competitividade entre as organizações.




Os processos organizacionais tornam-se mais importantes do que a própria estrutura organizacional, encontrada no formato de departamentos ou divisões. Assim, essa estrutura vira algo provisório, alterando-se conforme a necessidade. Os cargos e as funções passam a ser sistematicamente redesenhados; os produtos e os serviços passam a ser modificados no intuito de atender às necessidades do cliente.




A estrutura organizacional se apresenta não mais por meio de departamentos ou matrizes, mas por meio de times de trabalho multifuncionais com atividades provisórias voltadas a objetivos definidos, funcionando sem limites de tempo, espaço ou distância. O capital financeiro deixa de ser o recurso mais importante e cede lugar ao conhecimento das pessoas. As pessoas, por sua vez, deixam de ser consideradas recursos (humanos) organizacionais e passam a ser vistas como seres competentes, inteligentes, dotados de conhecimentos, habilidades, personalidades e aspirações.




A Administração de Recursos Humanos cede lugar para a Gestão de Pessoas, ou os Recursos Humanos (RH), como ainda é conhecida. A cultura organizacional sofre impacto do mundo exterior e privilegia a mudança e a inovação voltadas ao futuro e ao destino da organização.





Quadro 1 – Etapas de desenvolvimento das organizações

	

					

					

					

					

	

	

				

				ETAPAS

		


		

				

				Industrialização Clássica

				Industrialização Neoclássica

				Informação

		




	

	

		

				Abrangência

				De 1900 a 1950

				De 1950 a 1990

				A partir de 1990

		


		

				Estrutura organizacional

				Piramidal

				Matricial

				Equipes multifuncionais

		


		

				

Cultura organizacional

			

				Foco no passado

				Foco no presente

				Foco no futuro

		


		

				Visão de pessoa

				Fator de produção

				Recursos organizacionais

				Seres humanos competentes

		


		

				Denominação

				Relações Industriais

				Administração de Recursos Humanos

				Administração de Pessoas, ou Gestão de Pessoas, ou Recursos Humanos (RH)

		


	

			

	Fonte: adaptado de Chiavenato (2000, p. 31).












[image: Ícone] IMPORTANTE 







	A gestão de pessoas representa a maneira como as organizações procuram lidar com as pessoas que trabalham em conjunto, em plena era da informação. Não mais como recursos organizacionais que precisam ser passivamente administrados, mas como seres inteligentes e proativos, capazes de responsabilidade e de iniciativa e dotados de habilidades e de conhecimentos que ajudam a administrar os demais recursos organizacionais inertes e sem vida própria. Não se trata mais de administrar pessoas, mas de administrar com as pessoas. Esse é o novo espírito, a nova concepção (CHIAVENATO, 2000, p. 30).






















4 A área de Recursos Humanos




A área de Recursos Humanos de uma organização é considerada um sistema integrado, isto é, um conjunto de partes (subsistemas) relacionadas entre si, cujos processos têm como foco a gestão das pessoas em seu ambiente de trabalho. Considera os funcionários como ferramenta de sustentação dos objetivos organizacionais, e os indivíduos como parceiros significativos do processo produtivo e social.




Cada subsistema trata de processos distintos, no entanto todos são interligados e contribuem para o resultado global, desde que estejam articulados e sintonizados entre si e com os demais sistemas e subsistemas da organização, evidenciando-se a relevância da área de Recursos Humanos para o alcance dos resultados de negócios e a necessidade de avaliar seus indicadores de eficiência e eficácia (CHIAVENATO, 2006). Vejamos cada um deles:




Figura 3 – Sistema de Recursos Humanos e seus subsistemas
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Agregar pessoas: subsistema responsável pelos processos de inclusão (ou de provisão, ou de suprimento, como também é denominado) de novos funcionários na organização ou dos processos de movimentação interna de funcionários por meio de ações de recrutamento e seleção. O processo de Recrutamento refere-se à captação de profissionais do mercado de recursos humanos (interno ou externo) e à triagem daqueles que atendem aos requisitos da vaga. O processo de Seleção tem por objetivo selecionar, entre os aprovados na triagem, os melhores profis­sionais para a vaga em aberto na organização, utilizando-se de técnicas seletivas que, se bem aplicadas, geram resultados positivos para a organização.


		
Aplicar pessoas: responsável pela descrição, pela análise e pelo posicionamento dos cargos na estrutura formal da organização, além de pela Avaliação de Desempenho dos funcionários de acordo com as funções.


		
Recompensar pessoas: responsável pela gestão da remuneração, dos benefícios e dos serviços que a organização concede aos seus funcionários, com o objetivo de incentivá-los e satisfazer suas necessidades individuais mais elevadas. Inclui remuneração, benefícios e serviços:
	Remuneração: envolve todas as formas de pagamento e de recompensas dadas aos funcionários (remuneração básica, incentivos salariais e remuneração indireta, isto é, os benefícios), sejam elas financeiras ou não.


	Benefícios: são facilidades, vantagens ou serviços que a organização oferece aos seus funcionários, visando poupar-lhes esforços adicionais ou preocupação. São financiados (parcial ou totalmente) pela empresa, constituindo, assim, uma forma de remuneração indireta. Podem ser de dois tipos: compulsórios, aqueles concedidos por exigência da lei ou de acordos sindicais, como o 13o salário, o abono de férias, o vale-transporte; ou espontâneos, aqueles que variam conforme os interesses e as possibilidades da organização, como assistência médica, assistência odontológica, previdência privada, ações da empresa, etc.


	Serviços: são os benefícios concedidos na forma de serviços ou facilidades, disponibilizados diretamente ao funcionário. São exemplos de serviços: refeitórios, lanchonetes, acesso a clubes, serviços sociais, horários flexíveis, etc.







		
Desenvolver pessoas: está relacionado a processos voltados para a capacitação e o desenvolvimento profissional dos funcionários. Incluem treinamento, desenvolvimento, desenvolvimento organizacional e programas de comunicação.
	Treinamento de pessoal: é a educação profissional aplicada de maneira sistemática e organizada, que visa adaptar a pessoa ao trabalho, preparando-a adequadamente para o exercício do cargo atual. 


	Desenvolvimento de pessoal: conjunto de experiências de aprendizagem oferecidas pela organização com o objetivo de preparar o funcionário para futuras oportunidades de crescimento profissional. 


	Desenvolvimento Organizacional (DO): visa à mudança de atitudes, valores e crenças dos funcionários da organização.


	Programas de comunicação: incluem ações que possibilitam o relacionamento célere e transparente, da direção da organização com seu público interno e entre os componentes que os integram. Inclui a comunicação descendente (que flui da alta direção para os funcionários), a comunicação horizontal (entre os mesmos segmentos do público interno) e a ascendente (que flui dos funcionários para a alta direção). 







		
Manter pessoas: subsistema de Recursos Humanos cuja responsabilidade é criar adequadas condições ambientais e psicológicas para que os funcionários desenvolvam suas atividades a contento. Significa oferecer aos funcionários higiene e segurança do trabalho, qualidade de vida no trabalho e estudo de clima organizacional.
	Higiene e segurança no trabalho: conjunto de atividades que visam garantir condições de trabalho sem prejuízo da saúde dos trabalhadores. Enquanto a higiene refere-se às normas e aos procedimentos que visam à proteção da integridade física e mental do trabalhador, a segurança do trabalho é o conjunto de medidas voltadas à prevenção de acidentes, seja pela eliminação das condições de trabalho inseguras, seja pelas práticas preventivas.


	Qualidade de vida no trabalho: visa contribuir para a garantia da satisfação dos funcionários com o ambiente corporativo e com as atividades que exercem em seu dia a dia profissional. Suas ações incluem desde um adequado processo seletivo e oportunidades de desenvolvimento e de carreira na organização, até adequado sistema de remuneração, etc.


	Clima organizacional: por meio de pesquisas sistemáticas, visa identificar o que os funcionários pensam e sentem a respeito de vários aspectos da empresa e, com base nos dados levantados, tomar decisões estratégicas com vistas a melhorias da realidade organizacional.







		
Monitorar pessoas: subsistema responsável pelos processos que garantem o acompanhamento e o controle das atividades desenvolvidas pelos funcionários e pela verificação dos resultados alcançados por meio de bancos de dados, sistemas de informações gerenciais, auditoria de Recursos Humanos e auditoria trabalhista. 







4.1 Objetivos da área de Recursos Humanos




Todos os subsistemas de Recursos Humanos estão imbricados entre si de tal forma que se influenciam de maneira recíproca. Dar maior importância a um subsistema em detrimento dos demais pode acarretar prejuízos, principalmente a perda dos efeitos sinérgicos de sua atuação conjunta.




Essa sinergia entre os subsistemas é condição necessária para que a área de Recursos Humanos atinja seus principais objetivos que, de acordo com Chiavenato (2004), são:






		Garantir um conjunto de normas e procedimentos alinhados com os princípios organizacionais e em consonância com a Legislação Trabalhista.


		Desenvolver sistemas que garantam ampla divulgação interna das oportunidades de emprego e desenvolvimento de carreira.


		Dar suporte aos outros sistemas da organização, visando facilitar os processos de Gestão de Pessoas.


		Garantir adequados processos de recrutamento, seleção e desenvolvimento de pessoas.


		Desenvolver e fazer a gestão de instrumentos que permitam uma remuneração competitiva a todos os funcionários.


		Buscar sempre a diversidade, na composição das equipes, nos valores, nos estilos de vida e na formação e na orientação profissional.


		Considerar as pessoas e a organização como seres espirituais e ajudá-las em seu processo de desenvolvimento.


		Considerar as ações de treinamento como importante ferramenta para retenção do capital humano.


		Dignificar o trabalho e o ser humano.







A área de Recursos Humanos é de vital importância para as organizações, pois, se de um lado ela lhe dá o suporte necessário para que seus objetivos sejam alcançados, de outro ela se preocupa em oferecer ao funcionário um ambiente com melhor qualidade de vida no trabalho. 




Considerações finais




Neste capítulo foi apresentado o conceito de organização e sua classificação em sistema aberto e fechado. A organização é um sistema maior composto de sistemas menores (departamentos ou divisões), cada qual com uma série de processos sob suas responsabilidades.




Todos os sistemas de uma organização são importantes, assim como são importantes os subsistemas que os compõem. A área de Recursos Humanos contém seis subsistemas que se influenciam de modo recíproco. São eles: agregar, aplicar, recompensar, desenvolver, manter e monitorar pessoas.




Historicamente, a área de Recursos Humanos surge em 1900 sob a denominação de Relações Industriais, bastante influenciada pela visão de ser humano da época, que o considerava um instrumento de trabalho. Em 1950, com o fim da Segunda Grande Guerra, um forte processo de mudança modifica as relações comerciais e a forma como as organizações se estruturam. Isso acabou gerando grandes mudanças também na área de Recursos Humanos, que compreendia o ser humano como mais um recurso organizacional. Nessa época a área passa a ser denominada Administração de Recursos Humanos.




Em 1990, grandes mudanças no cenário econômico mundial modificam as relações comerciais, agora globalizadas, afetando a área de Recursos Humanos, que passa a considerar o ser humano como um ser inteligente, dinâmico e criativo. A denominação da área passa a ser Administração de Pessoas, ou Gestão de Pessoas, ou Recursos Humanos (RH), e sofre grande impacto da tecnologia. 




Essas mudanças pelas quais a área de Recursos Humanos passou ao longo de sua história são naturais e até mesmo esperadas, pois, considerando-se que as relações de trabalho se modificam ao longo do tempo, cabe à área repensar sua visão de ser humano, a forma como se estrutura, seus subsistemas e seus processos a fim de atender, de um lado, os objetivos da organização e, de outro, os objetivos pessoais do trabalhador dentro de um ambiente que privilegie a qualidade de vida. 
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	Capítulo 2




      Subsistema de provimento


    




Este capítulo está organizado em quatro itens. O primeiro aborda a relevância da área de Recursos Humanos para as organizações. O segundo ressalta a importância do subsistema de provimento para a área de Recursos Humanos e para a organização. O terceiro apresenta os diferentes enfoques atribuídos a esse subsistema, comparando o tradicional, micro-orientado, com o moderno, macro-orientado. Aborda também o conceito de stakeholders e a importância de o profissional de Recursos Humanos identificá-los, conhecê-los e envolvê-los nos processos de decisão. Outro assunto tratado nesse item são os conceitos de linha e staff. O último tema apresenta, no quarto item, os três processos que compõem o subsistema de provimento de pessoas: recrutamento, seleção e integração do novo funcionário.




1 A relevância da área de Recursos Humanos




A área de Recursos Humanos é responsável pelo conjunto de políticas e práticas nos assuntos relacionados a pessoas e sobre as relações de emprego que influenciam a eficácia dos funcionários e da organização. Essa área vem ganhando cada vez mais espaço e importância dentro das Ciências Humanas e Administrativas.




O ser humano economicamente ativo passa a maior parte do seu tempo trabalhando. Ele trabalha nas melhores horas do seu dia, nos melhores anos de sua vida; e gasta muito do seu tempo livre se deslocando para a empresa ou mesmo se aperfeiçoando a fim de melhor desempenhar suas funções ou galgar melhores oportunidades de carreira. 




Além de o funcionário gastar parte de sua existência na empresa, ele possui necessidades e desejos que procura satisfazer por intermédio dela. Dessa forma, evidencia-se a importância que a área de Recursos Humanos assume dentro das organizações de ser a responsável pelas políticas e pelos processos de gestão das pessoas que nela trabalham e de garantir o adequado ambiente laboral. De acordo com Milkovich e Boudreau (2008, p. 19):






	Ainda que as instalações físicas, os equipamentos e os recursos financeiros sejam necessários para as organizações, as pessoas – os recursos humanos – são particularmente importantes. Os Recursos Humanos (RH) trazem o brilho da criatividade para a empresa. As pessoas planejam e produzem os produtos e serviços, controlam a qualidade, vendem os produtos, alocam recursos financeiros e estabelecem as estratégias e [os] objetivos para a organização. Sem pessoas eficazes, é simplesmente impossível para qualquer empresa atingir seus objetivos.







Por meio dos seis subsistemas interligados, já apresentados no capítulo anterior, a área de Recursos Humanos busca garantir o sucesso organizacional com estratégias e ações que, de um lado, garantam o comprometimento dos funcionários para o atingimento das metas organizacionais e, de outro, garantam o atendimento das necessidades dos funcionários. Trata-se, portanto, de uma área que tem como particularidade a missão de conciliar desejos das empresas e dos funcionários. De certa forma, podemos entender a área de RH como uma balança.




Figura 1 – Papel da área de Recursos Humanos
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Analisando essa representação, a área de RH seria uma balança que busca o equilíbrio entre os interesses da organização e os interesses do funcionário.




As estratégias de atuação da área de Recursos Humanos devem ser bem planejadas e ponderadas. Além disso, devem considerar sempre os interesses de ambos os lados da balança, pois, se pender mais para a organização sem considerar as necessidades dos funcionários (seu principal stakeholder), poderá gerar um clima de desmotivação e descrédito, como bem observado por Rastely (et al. 2016, p. 66):






	Está cada vez mais claro que a aproximação entre empregados e empresas é saudável para ambas as partes, afinal o stakeholder responsável pela efetividade do processo produtivo é o próprio funcionário. São pessoas que “rodam” a engrenagem da “máquina” empresarial em qualquer um dos setores onde estas organizações se situam, não importando se visam ou não ao lucro. Portanto, garantir a satisfação das pessoas é um dos passos que aproximam as empresas da sobrevivência no mercado.







De acordo com Chiavenato (2008), a fim de que a organização atinja eficácia organizacional, ela deve atender a algumas condições básicas, das quais três merecem destaque: 






		O alcance dos seus objetivos.


		A manutenção do sistema interno. 


		A adaptação ao ambiente externo. 







Essa eficácia depende também de suas múltiplas relações com os diversos stakeholders com os quais mantém relações, como os gestores, os funcionários, os acionistas, a tecnologia, os fornecedores, os consumidores, os crediaristas, o governo, a comunidade, entre outros, com interesses conflitantes ou até mesmo antagônicos.




Essa eficácia pode ser ilustrada na figura 2, que apresenta a organização no cerne da influência, influenciando e sendo influenciada pelos vários stakeholders, alguns em uma relação mais próxima e até mesmo íntima – como os gestores e os funcionários –, localizados no microambiente, e outros em uma relação mais distante socialmente, no macroambiente, como o governo, a globalização, as tendências mundiais, mas nem por isso deixando de influenciar e serem influenciados pela organização.




Figura 2 – Eficácia organizacional
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Procure o significado de stakeholder em um dicionário on-line e reflita sobre os diversos stakeholders que uma organização possui.



















A área de Recursos Humanos é de extrema relevância para que a organização atinja patamares elevados de eficácia organizacional, contribuindo não somente para sua sobrevivência como também possibilitando que exerça de forma exitosa seu papel na sociedade. Para Chiavenato (2008), a área de Recursos Humanos contribui para a eficácia organizacional na medida em que:




	Ajuda a organização a alcançar seus objetivos e a realizar sua missão: por meio do profundo conhecimento do negócio da organização e de suas implicações na gestão de pessoas.




	Proporciona competitividade à organização: por meio do adequado emprego das competências da força de trabalho.




	Proporciona à organização empregados bem treinados e bem motivados: reconhece os funcionários, recompensa o bom desempenho, adota políticas de remuneração justa e equitativa, divulga os objetivos das avaliações e a forma como são avaliados, incentiva o desenvolvimento profissional.




	Aumenta a autoatualização e a satisfação dos empregados no trabalho: proporciona trabalho adequado às competências dos funcionários e em sintonia com a identidade das pessoas.




	Desenvolve e mantém qualidade de vida no trabalho: cuida dos aspectos ligados às atividades laborais e ao ambiente de trabalho, satisfazendo as necessidades individuais do funcionário.




	Administra a mudança: desenvolve novas estratégias, programas e soluções flexíveis e em sintonia com o momento vivido pela organização e seu ambiente externo.




	Mantém políticas éticas e comportamento socialmente responsável: adota ações transparentes, confiáveis e éticas, garantindo a diversidade em seu quadro de colaboradores, sem discriminação e com garantia de seus direitos básicos.





Como sabemos, no intuito de implementar tais ações, a área de Recursos Humanos se estrutura em subsistemas. Um desses subsistemas é o de provimento, responsável por atrair profissionais capacitados e alimentar todos os demais sistemas da organização. A seguir vamos entender um pouco mais da contribuição dele para a área.




2 A importância do subsistema de provimento




Antes de apresentar o subsistema de provimento de pessoas, convém compreender termos como provimento e prover. De acordo com o Michaelis Dicionário Brasileiro da Língua Portuguesa on-line, o vocábulo “provimento” significa: 






	[….] Ato ou efeito de prover; abastecimento, provisão. […] Atenção ou cuidado que se tem com algo; preocupação. […] Preenchimento de cargo ou de função pública por nomeação, promoção ou remoção. 







Já o verbo “prover” significa: 






	Tomar providências acerca de; dispor, providenciar. […] Abastecer (-se) do que for necessário para determinada situação; munir(-se). […] Nomear alguém para um cargo ou uma função. […] Preencher um cargo por nomeação ou indicação. […] Acudir ou atender face à necessidade; suprir. 







Prover pessoas significa, então, tomar as providências necessárias para fornecer a organização de candidatos capazes o suficiente para ocuparem as vagas em aberto, suprindo as necessidades da organização contratante. 




Na estrutura da área de Recursos Humanos, há um subsistema (ou área) responsável pela política e pelas ações de recrutamento e seleção de profissionais, que objetiva compor o quadro funcional de colaboradores da organização. 




Esse subsistema também é conhecido como agregar ou prover pessoas e constitui o conjunto de processos que definem a forma de ingresso de pessoal na organização e a maneira como os funcionários se movimentam na empresa. 
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Uma adequada representação desse importante subsistema de RH seria uma porta. É ela que permitirá a entrada de novos colaboradores qualificados e capazes de ajustar suas características e competências pessoais com as características da cultura da organização que o está contratando.



















As empresas estão cada vez mais cientes de que a contratação de profissionais pouco especializados em sua área de atuação, ou com atitudes e comportamentos não condizentes com seus princípios e valores, prejudica seu sucesso tanto do ponto de vista financeiro quanto de sua imagem junto à comunidade.




Independentemente do tipo de segmento de mercado em que as empresas atuam, ou de serem de grande ou de pequeno porte, nacional ou multinacional, a contratação dos funcionários constitui a base sólida para sua excelência, e as boas decisões de contratação fazem a diferença.




De acordo com Marras (2003), existem alguns acontecimentos que levam a organização a demandar um processo de recrutamento e seleção de novos profissionais ou de promover a movimentação interna entre seus funcionários. São eles: a rotatividade (turnover) e o aumento do quadro de pessoal, seja esse aumento planejado ou circunstancial.




Para Chiavenato (2009), a rotatividade é o termo utilizado no intuito de definir o intercâmbio de pessoas existente entre a organização e o ambiente e a relação existente entre a quantidade de pessoas que deixam a empresa por algum motivo, seja porque pediram demissão ou porque foram demitidas. Essa relação é expressa em “índices mensais ou anuais para permitir comparações, seja para desenvolver diagnósticos, promover providências ou ainda com caráter preditivo” (CHIAVENATO, 2009, p. 40). 




Rastely et al. (2016, p. 67) afirmam que






	Nenhuma organização sobrevive sem resultados positivos, resul­tados estes gerados por funcionários comprometidos com a empresa. Um recrutamento e [uma] seleção eficazes e eficientes, identificando a pessoa adequada para cada posto de trabalho, são essenciais para a garantia de qualquer empreendimento.







O subsistema de provimento beneficia não só a organização que contrata funcionários compatíveis com as competências esperadas para o cargo, mas também os próprios funcionários, que têm a oportunidade de demonstrar suas competências, desenvolver suas potencialidades, formar vínculos, aumentar sua empregabilidade e desenvolver uma carreira.




Em tempos remotos, a escolha dos candidatos ideais para serem contratados pela empresa era baseada na experiência profissional anterior que eles apresentavam ou pelo desempenho acadêmico que possuíam, caso a comprovada experiência não fosse um requisito para o cargo. Em tempos ainda mais remotos, os critérios de seleção eram vinculados às características intelectuais dos candidatos, que eram submetidos a testes quantitativos, provas objetivas e testes práticos. 




Hoje, esse cenário mudou. A busca atual das organizações é por pessoas com competências e potenciais analisados por meio de vários instrumentos quantitativos e qualitativos, além de análises do perfil comportamental. 




3 O processo de prover pessoas: do enfoque tradicional ao moderno




O processo de prover pessoas constitui o primeiro grupo de processos da área de Recursos Humanos e apresenta grande variabilidade nas organizações: enquanto algumas utilizam processos tradicionais e até mesmo ultrapassados, outras utilizam processos mais avançados, modernos e até sofisticados para atrair e selecionar pessoas que comporão o quadro de colaboradores da organização.




O enfoque mais tradicional do processo de prover pessoas é micro-­-orientado (CHIAVENATO, 2000, p. 98), isto é, para cada cargo a ser preenchido um processo seletivo é disparado com o objetivo de preenchê-lo. Via de regra, o processo é desenvolvido quase que inteiramente pela área de Recursos Humanos (staff), restando pouca liberdade de decisão aos gerentes de linha. Nesse tipo de enfoque, predominam mais os aspectos operacionais e burocráticos do processo. Busca-se manter o status quo (ou situação atual) da organização.




No enfoque moderno, a visão da área de agregar pessoas é macro-orientada (CHIAVENATO, 2000, p. 98), servindo às necessidades organizacionais não somente em curto prazo, mas também em longo prazo. Nesse sentindo, o subsistema de provimento busca a contínua melhoria do capital humano, acreditando na criatividade e na inovação como fatores fundamentais para a mudança organizacional. A eficácia organizacional é conquistada por meio da provisão de pessoas com novas habilidades e competências. O processo de agregar pessoas é res­ponsabilidade de linha, com os gestores participando e se envolvendo durante todo o processo.





Quadro 1 – Abordagem tradicional e moderna do subsistema de provimento de pessoas

	

					

					

	




				Abordagem tradicional

				Abordagem moderna

		




	

		

		

				



				Micro-orientado




				Enfoque operacional




				Curto prazo




				Conservantismo




				Centralizado no RH


			

				



				Macro-orientado




				Enfoque estratégico




				Longo prazo




				Criatividade e inovação




				Descentralizado


			

		


	

			

	Fonte: adaptado de Chiavenato (2000, p. 98).
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Sobre os conceitos de staff e linha:




Staff – adjetivo atribuído a uma área, ou um profissional, da empresa que serve de apoio ou que presta assessoria e recomendações a outrem, mas não tem o comando ou o poder de decisão.




Linha – adjetivo atribuído à área ou ao profissional da empresa que tem o poder de tomar decisões. A linha pode aceitar ou não as recomendações do staff em suas decisões.



















4 O subsistema de provimento de pessoas e seus processos




O subsistema de provimento de pessoas (ou agregar pessoas) é responsável pelos processos de recrutamento e de seleção das pessoas que vão compor o quadro de colaboradores da organização. Em algumas empresas, esse subsistema também inclui o processo de integração de candidatos, enquanto para outras essa é uma ação do subsistema desenvolver pessoas.




Este capítulo apresenta esses processos de forma sintética. Haverá outros capítulos específicos para cada um deles.




4.1 Recrutamento




O processo de recrutamento é definido como o conjunto de atividades desenhadas para atrair candidatos qualificados do mercado de recursos humanos, despertando neles o interesse de se candidatarem a uma posição em aberto na organização. Para Milkovich e Boudreau (2008, p. 162), “Recrutamento é o processo de identificação e atração de um grupo de candidatos, entre os quais serão escolhidos alguns para posteriormente serem contratados”. 




Entre as atividades de recrutamento destacam-se: alinhamento do perfil da vaga com o gestor da área (cliente interno); decisão pelo tipo de recrutamento a ser realizado (interno, externo ou misto); divulgação da vaga no mercado de recursos humanos potenciais; recepção dos currículos; análise dos currículos; avaliação do processo de recruta-mento. Depois de atraídos do mercado de recursos humanos (interno ou externo), os candidatos potenciais mais próximos ao perfil da vaga são encaminhados para o processo de seleção.




4.2 Seleção




É o processo de coleta de informações dos candidatos potenciais atraídos pelo processo de recrutamento. Envolve a escolha cuidadosa das técnicas de seleção mais adequadas para avaliar e permitir a comparação entre os vários candidatos, entre elas: triagem, entrevista, provas de conhecimentos, testes psicométricos, testes de personali­dade, técnicas de simulação, dinâmica de grupo, entrevista com o gestor da área.




4.3 Integração




Após o candidato selecionado ser efetivamente contratado pela organização, ele é encaminhado para realizar o treinamento de integração. Nesse dia, são apresentados a todos os novos contratados a missão, a visão e os princípios da organização; os direitos e deveres dos funcionários; os benefícios; as normas de segurança e outras informações sobre o funcionamento da organização e sua cultura, visando tornar os primeiros dias do funcionário na empresa mais acolhedores.
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