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RESUMO: A Gestdo de Recursos Humanos numa organizacdo pode ser visualizada
como um sistema, cujo o0 processo envolve cinco subsistemas intimamente inter-
relacionados e inter-dependentes. Esses subsistemas sdo o Recrutamento, a Afectacéo, a
Manutencgéo, o Desenvolvimento e finalmente o Controlo de Recursos Humanos. As
politicas de Recursos Humanos estdo geralmente assentes em como cuidar cada um
destes cinco subsistemas, estabelecendo regras para governar funcdes e assegurar que
elas sejam desempenhadas de acordo com os objectivos desejados.
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1. INTRODUCAO

A empresa caracteriza-se por se constituir como um organismo complexo, cujo o
elemento essencial é 0 homem.

Num mundo em que a mudanga atinge velocidades exorbitantes e as empresas sao
sistemas abertos em contacto constante com o meio envolvente, a gestdo tem que se
revestir de um certo caracter de cientificidade e levar em conta que 0s recursos técnicos
mais sofisticados s6 tém sentido se houver sabedoria no desenvolvimento dos Recursos
Humanos que comandam aqueles.

A Gestdo de Recursos Humanos consiste assim, no planeamento, na organizagdo, no
desenvolvimento, na coordenacdo e no controlo de técnicas capazes de promover o
desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizagao representa o
meio que permite as pessoas que com ela colaboram alcancar os objectivos individuais
relacionados directa ou indirectamente com o trabalho.

A Gestdo de Recursos Humanos significa conquistar e manter pessoas na organizacao,
trabalhando e dando o mé&ximo de si, com uma atitude positiva e favoravel, cujo o seu
objectivo fundamental é dar estabilidade ao homem, promové-lo social e
profissionalmente, visando o desenvolvimento da sociedade.

2. TECNICAS DE GESTAO DE RECURSOS HUMANOS
Os assuntos tratados pela Gestdo de Recursos Humanos referem-se tanto a aspectos
internos da organizacgdo, como a aspectos externos ou ambientais. O quadro n° 1 da uma

ideia das técnicas utilizadas nos ambientes interna e externo da organizagao.

Quadro 1 - Algumas técnicas de Gestdo de Recursos Humanos e a sua vinculagdo com
0s ambientes interno e externo da organizagao.

Técnicas utilizadas no Técnicas utilizadas no
ambiente externo ambiente interno

e Pesquisa no mercado de Recursos | ¢ Analise e descricdo de funcbes
Humanos; e Avaliagéo de cargos

e Recrutamento e selecgéo; e Formacéao

e Pesquisa de salarios e beneficios; e Auvaliacdo de desempenho

e RelagOes com sindicatos; e Plano de carreiras

e Relacbes com entidades de formacdo | ¢ Plano de beneficios sociais
profissional; e Politica salarial

e Legislagéo trabalhista; e Higiene e seguranca

e Eftc. e Etc.

Algumas técnicas de gestdo de Recursos Humanos sao aplicadas directamente a pessoas
que constituem os sujeitos da sua aplicagdo. Outras técnicas, como as resumidas na
figura n° 1, sdo aplicadas indirectamente as pessoas, seja através de fungbes que elas
ocupam, seja através de planos ou programas globais ou especificos.
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Figura 1: Técnicas da Gestdo de Recursos Humanos aplicadas directamente sobre as pessoas ou
indirectamente através das funcdes ou planos globais ou especificos.

Como o quadro n° 2 ilustra, algumas técnicas de Gestdo de Recursos Humanos visam a
obtengdo e ao fornecimento de dados, enquanto outras sdo basicamente decisdes
tomadas sobre dados.

Quadro 2 — Técnicas de Gestdo de Recursos Humanos que fornecem dados e decisdes
de Gesté@o de Recursos Humanos baseados em dados.

Técnicas de GRH Decisoes baseadas
que fornecem dados em dados

1 - Analise e descricao de fungoes 1 — Admissoes de pessoal

Recrutamento e seleccao —

Entrevista
2 - Estudo de tempos e == | 2 — Estabelecimento de padrdes de
movimentos producao
3 - Avaliacdo de desempenho 3 — Promoc0es

Indicadores de gestéo — P> Transferéncias

Registros de rotacédo de pessoal Readmissoes

Registos de queixas e
reclamacdes

4 — Avaliacdao de funcoes =P | 4 — Determinacdo de salarios
Analise  do mercado de

salarios

5 — Formacao de supervisores =P | 5 - Supervisao




3. A GESTAO DE RECURSOS HUMANOS COMO UM SISTEMA

A Gestdo de Recursos Humanos trabalha com trés dimens6es fundamentais, tais como,
0 Individuo, o Trabalho e o Desenvolvimento.

Perante a interligacdo destes trés aspectos inseparaveis, a gestdo de recursos humanos é
constituida de subsistemas interdependentes, como se pode verificar no quadro n° 3.

Esses subsistemas sdo 0s seguintes:

Subsistema de Recrutamento de Recursos Humanos, que inclui planeamento
de recursos humanos, pesquisa no mercado de méao-de-obra, recrutamento,
seleccdo e integracao.

Subsistema de Afectacdo de Recursos Humanos, que inclui analise e
descricdo de funcdes, movimentacdo de pessoal (tanto nos sentidos horizontal,
vertical ou diagonal), plano de carreiras e avaliagio de mérito ou do
desempenho.

Subsistema de Manutengdo de Recursos Humanos, que inclui remuneragéo
(administracéo de salarios), planos de beneficios sociais, higiene e seguranca do
trabalho, registros, controlos de pessoal e relacGes trabalhistas.

Subsistema de Desenvolvimento de Recursos Humanos, que inclui formacéo
e planos de desenvolvimento do pessoal.

Subsistema de Controlo de Recursos Humanos, que inclui indicadores de
gestdo, sistemas de informagdes de recursos humanos (colecta e tratamento de
dados, estatisticas, registros, relatorios, mapas e demonstrativos) e auditoria
Organizacional.

Quadro 3 - Os capitulos abrangidos pelos subsistemas da Gestdo de Recursos Humanos.

SUBSISTEMAS DE GRH | CAPITULOS ABRANGIDOS

Planeamento de Recursos Humanos;
Recrutamento Recrutamento de pessoal;

Seleccéo de pessoal;

Integracao de Pessoal.

) Descricdo e analise de funcdes;
Afectacdo Movimentacéao de pessoal,

Plano de carreiras;

Avaliacdo do desempenho humano.

) Compensagao;
Manutencao Beneficios sociais;
Higiene e seguranga;
Relacdes trabalhistas.

) Formagcao;
Desenvolvimento Desenvolvimento de pessoas;
Desenvolvimento organizacional.

Indicadores de gestéo;
Controlo Sistemas de informacao;
Auditoria organizacional.

Estes subsistemas estdo intimamente inter-relacionados e interdependentes, como se
pode verificar na figura n® 2. A sua interaccao faz com que qualquer alteracdo ocorrida
num deles, provoca influéncias sobre os demais, nas quais transmitem novas influéncias
nos outros, e assim por diante.
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Figura 2: Os subsistemas do sistema de GRH e sua interac¢éo.

Por outro lado, estes subsistemas formam um processo através do qual 0s recursos
humanos séo captados e atraidos, aplicados, mantidos, desenvolvidos e controlados pela
organizacdo. O processo ndo segue obrigatoriamente a sequéncia acima em face da
interaccdo entre os subsistemas. A sequéncia pode variar de acordo com a situacdo. A

figura n°® 3 d& uma ideia das possiveis alternativas.
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Figura 3: O sistema de Gestdo de Recursos Humanos e seus subsistemas.




Contudo, estes subsistemas ndo sdo estabelecidos de uma Unica maneira. S&o
contingentes ou situacionais, variam conforme a organizacdo e dependem de factores
ambientais, organizacionais, humanos, tecnoldgicos etc. S0 extremamente variaveis e,
embora interdependentes, o facto de um deles mudar ou desenvolver-se numa direcgao
ndo significa que os outros mudem ou se desenvolvam também exactamente nessa
mesma direccdo e na mesma medida. A figura n°® 4 mostra claramente este aspecto da
Gestdo de Recursos Humanos: a direita, uma situacdo de elevado desenvolvimento e
sofisticacdo de cada um dos subsistemas, e a esquerda, uma situacdo rudimentar e de
subdesenvolvimento, envolvendo transi¢Bes intermediarias.

Operacional Recrutamento Estratégico
Microorientsdo - = Macroorientado
wegetativa de Recursos Humanos Wizdo organizacional
Imprudente Prudente
hoclelo mecaistico Afectaco Modelo argénico
Enfaze na eficiéncia - ==  Enfaze na eficacia
Factores higienicos S G e U e Factores motivacionais
hodelo do homem Manutengao fadelo do homem
[=tuda] ylalyyiTate] - . = COmplexo
Rigidez de Recursos Humanos Flexibilidade
Cazual Desenvalvimento Planesacio
Limnitado - -— Perspizaz
“izéo de curto prazo de Recurzos Humanos Wiz a longo prazo
Teoria = Cartralo Teoria v
Contralo externo rigicdo — o AUto-controlaco

de Recursos Humanos
Subdesenvolvido < > Elevado Desenvalvimento
Fudimentar Sofisticado

, Figura 4: A relacéo entre subdesenvolvimento e elevado desenvolvimento entre cada subsistema da GRH.

4. POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

Em funcg&o da racionalidade organizacional, da filosofia e cultura organizacional surgem
as politicas. Politicas sdo regras estabelecidas para governar funcdes e assegurar que
elas sejam desempenhadas de acordo com o0s objectivos desejados. Constituem
orientagdo administrativa para impedir que empregados desempenhem funcdes
indesejaveis ou ponham em risco o sucesso de fungdes especificas. Assim, politicas sao
guias para a accao. Servem para fornecer respostas as questdes ou aos problemas que
podem ocorrer com certa frequéncia, fazendo com que os subordinados procurem,
desnecessariamente, seus supervisores para esclarecimento ou solucéo de cada caso.

As politicas de recursos humanos referem-se as maneiras pelas quais a organizacao
pretende lidar com seus membros e, por intermédio deles, atingir os objectivos
organizacionais, permitindo condicdes para o alcance de objectivos individuais.



As politicas de recursos humanos variam enormemente conforme a organizagdo, devido
aos seguintes factores:

Antecedentes historicos da organizacao;

Cultura organizacional e racionalidade;

Contexto ambiental; factores econdémicos, politicos, sociais, culturais, tecnoldgicos
etc.

Localizagdo geogréfica;

Relagbes com sindicatos; e

Politicas e restri¢des governamentais.

A longo prazo, as politicas de recursos humanos, quando bem delineadas e
desenvolvidas, podem levar &s seguintes consequéncias:

e Aprimoramento das técnicas de administracdo de recursos humanos;

e Aplicacdo de sadios principios de administracdo, do topo a base da organizacao,
principalmente no que se refere as necessidades de relacbes humanas de boa
qualidade;

e Adequacao de salarios e beneficios sociais as necessidades do pessoal;

e Retengdo de recursos humanos qualificados e altamente motivados dentro da
organizacao;

e (Garantia da seguranca pessoal do trabalhador em relacdo ao emprego e as
oportunidades dentro da organizacao;

e Obtencéo de efectiva participacdo dos empregados.

Cada organizagdo desenvolve a politica de recursos humanos mais adequada a sua
filosofia e as suas necessidades. A rigor, uma politica de recursos humanos deve
abranger o que a organizacdo pretende acerca dos seguintes aspectos principais:

4.1. Politicas de Recrutamento de Recursos Humanos:

a) Onde recrutar (fontes de recrutamento dentro ou fora da organizacdo), em que
condicBes e como recrutar (técnicas de recrutamento preferidas pela organizagdo para
abordar o mercado de recursos humanos) 0s recursos humanos necessarios a
organizacao;

b) Critérios de seleccdo de recursos humanos e padres de qualidade para admisséo,
quanto as aptiddes fisicas e intelectuais, experiéncia e potencial de desenvolvimento,
tendem em vista o universo de fung¢fes dentro da organizacao;

¢) Como integrar os novos participantes ao ambiente interno da organizagdo, com
rapidez e eficécia.

4.2. Politicas de Afectacdo de Recursos Humanos:
a) Como determinar os requisitos basicos da forca de trabalho (requisitos intelectuais.

fisicos etc.), para o desempenho das tarefas e atribuicdes do universo de fungbes da
organizacao;



b) Critérios de planeamento, distribui¢do e movimentagdo interna de recursos humanos,
considerando-se o posicionamento inicial e o plano de carreiras, definindo as
alternativas de oportunidades futuras possiveis dentro da organizacéo; e

c) Critérios de avaliacdo da qualidade e da adequacdo dos recursos humanos através da
avaliacdo do desempenho.

4.3. Politicas de Manutenc¢éo de Recursos Humanos:

a) Critérios de remuneracgdo directa dos participantes, tendo-se em vista a avaliagdo de
funcdes e os salarios no mercado de trabalho, e posicao da organizagdo frente a essas
duas variaveis;

b) Critérios de remuneracdo indirecta dos participantes, tendo-se em vista 0s programas
de beneficios sociais mais adequados a diversidade de necessidades existentes no
universo de cargos da organizagdo, e considerando a posi¢cdo da organizacao frente as
praticas do mercado de trabalho;

¢) Como manter uma forca de trabalho motivada, de moral elevada, participativa e
produtiva dentro de um clima organizacional adequado;

d) Critérios relativos as condicfes fisicas ambientais de higiene e seguranca que
envolvem o desempenho das tarefas e atribuicdes do universo de funcgdes da
organizacéo;

e) Relacionamento de bom nivel com sindicatos e representa¢des do pessoal.

4.4. Politicas de Desenvolvimento de Recursos Humanos:

a) Critérios de diagnostico e programacdo de preparacdo e reciclagem constantes da
forca de trabalho para o desempenho de suas tarefas e atribuicbes dentro da
organizacéo;

b) Critérios de desenvolvimento de recursos humanos a médio e longo prazos, visando a
continua realizagdo do potencial humano em posic6es elevadas na organizacao;

¢) Criagdo e desenvolvimento de condigGes capazes de garantir a saude e exceléncia
organizacional, através da mudancga do comportamento dos participantes.

4.5. Politicas de Controlo de Recursos Humanos:

a) Como manter indicadores de gestdo capaz de fornecer as informagdes necessarias
para as analises quantitativa e qualitativa da forca de trabalho disponivel na
organizacéo;

b) Critérios para auditoria permanente da aplicacdo e adequagdo das politicas e dos
procedimentos relacionados com o0s recursos humanos da organizagéo.

A Figura n° 5 permite uma visdo do conjunto de todas estas politicas.
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organizacao
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distribuicéo desses recursos em termos de posicionamento em
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_

— Determinacdo da sequéncia 6ptima das carreiras, definindo as
alternativas de oportunidades possiveis dentro da organizagdo

— Planos e sistematicas para continua avaliagdo da qualidade e
adequac&o dos recursos humanos

— Avaliacdo e classificacdo de fungdes visando ao
equilibrio salarial interno

— Pesquisas salariais visando ao equilibrio salarial
interno

—Planos e sistematicas de beneficios sociais adequados a
L. diversidade de necessidades dos participantes da
organizacao

— Critérios de criacdo e desenvolvimento das condi¢des
fisicas e ambientais de higiene e seguranca que
envolvem as funcbes

| Relagdes trabalhistas _ | ReRcionamento adequado com sindicatos e

representantes do pessoal



= - — Diagnostico e programacao da preparacéo e
0rmagao _J reciclagem constante dos recursos humanos para o
desempenho das fungdes

DESENVOLVIMEN - — Aperfeicoamento a médio e longo prazos dos

TO DE RECURSOS —{_| Desenvolvimento de recursos humanos disponiveis, visando a continua
HUMANOS recursos humanos realizagdo do potencial existente em posicdes mais

elevadas na organizacao

'_I

Desenvolvimento — Aplicacdo de estratégias de mudanca visando a
organizacional saude e exceléncia organizacional

_Indicadores de gestao| |- Registos e controlos para a devida analise
quantitativa e qualitativa dos recursos humanos

CONTROLO DE .
RECURSOS — Sistemas de —Meios e veiculos de informagédo adequados as

HUMANOS informagao decisdes sobre recursos humanos

Auditoria de recursos| |- Critérios de avaliagio e adequagdo permanentes das
humanos politicas e procedimentos de recursos humanos

Figura 5: Bases da politica de recursos humanos.

As politicas situam o cddigo de valores éticos da organizacdo que, através delas,
estabelece relagbes com os empregados, accionistas, consumidores, fornecedores etc. A
partir das politicas podem-se definir os procedimentos a serem implantados, que séo
cursos de accdo predeterminados para orientar o desempenho das operacGes e
actividades, tendo-se em vista 0s objectivos da organizacdo. Os procedimentos
constituem uma espécie de plano permanente que serve para orientar as pessoas na
execucdo das suas tarefas dentro da organizacdo. No fundo, servem para orientar as
pessoas na realizacdo desses objectivos. Visam dar consisténcia a execucdo das
actividades, garantindo um tratamento equitativo para todos os participantes e um
tratamento uniforme para todas as situacfes. O quadro n® 4 exemplifica uma politica
global de Recursos Humanos.



Quadro 4 - Exemplo de uma politica global de recursos humanos.

1. Recrutamento esmerado. Recrutar o melhor potencial humano disponivel na
localidade, considerando preferencialmente pessoas da préopria organizacdo

2.Seleccdo adequada e voltada para o futuro. Seleccionar adequadamente,
levando em conta ndo s6 um bom ajustamento a funcdo imediata, mas também
tendo em vista particularmente o aproveitamento do elemento humano num
processo de carreira dentro das diversas areas da organizacao.

3. Integracdo, formacédo e aperfeicoamento. Proporcionar aos funcionarios, uma
orientagdo para uma perfeita integracdo na organizacdo, formagdo e
aperfeicoamento para o bom desempenho de suas funcdes e desenvolvimento de
suas carreiras, além de oportunidades para aprimoramento técnico, cultural, social,
funcional, e progresso financeiro.

4. Avaliacéo funcional e eficiente. Manter uma avaliagdo eficiente e sistematica dos
membros da forca de trabalho, a fim de assegurar um bom aproveitamento e
desenvolvimento das capacidades individuais, mantendo, assim, sempre vivo um
espirito de seguranca em todos 0s niveis.

5.Remuneracéo adequada. Remunerar de maneira justa e adequada, considerando
0 merito individual e a situacdo dos mercados de trabalho locais.

6. Manutencéo de boas relagcbes humanas. Manter um ambiente de boas relagdes,
estabelecendo condigdes humanas e materiais adequadas ao bom desempenho do
trabalho. Nas condi¢des humanas, inclui-se o direito de apelo e, nas condicbes
materiais, incluem-se beneficios educacionais, médico-hospitalares e financeiros.

7.Comunicac0es e criatividade. Possibilitar meio e clima para o desenvolvimento
amplo de comunicages e informacdes, e incentivar sugestdes, a fim de conseguir
a participacdo integral dos funcionarios no espirito e nos objectivos basicos da
organizacdo, através de novas ideias, de aperfeigoamento dos métodos de trabalho
e de novas oportunidades de negocio.

8. Participacéao integral. Criar e manter condi¢fes para a participacdo do pessoal no
progresso financeiro da organizacéo.

9. Estabilidade e aposentadoria. Tornar estdvel na organizacdo todo individuo
eficiente e com potencial de desenvolvimento ou condi¢cdes de ajustamento.
Assegurar aos funcionarios veteranos um plano especial de aposentadoria.

As politicas relacionadas com a Gestdo de Recursos Humano devem ter as seguintes
caracteristicas:

1. Estabilidade, ou seja, suficiente grau de permanéncia para evitar alteragdes muito
grandes;

2. Consisténcia, ou seja, congruéncia em sua aplicacdo, ndo importam os niveis ou
areas afectados;
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3. Flexibilidade, ou seja, possibilidade de suportar correcgdes, ajustamentos e
excepcdes, quando necessarios;

4. Generalidade, ou seja, possibilidade de aplicacdo global e compreensiva para toda a
organizacao;

5. Clareza e simplicidade de definicdo e de entendimento.

A operacionalizacdo destas caracteristicas, combinada com a politica global adoptada,
deve levar a um conjunto de normas basicas, a saber:

1. Preencher preferencialmente as funcdes da organizacdo com pessoas da propria
empresa;

2. Recrutar pessoal melhor ou igual ao existente;
3. Recruta-lo, sempre que possivel, no préprio local onde o trabalho sera prestado;

4. Manter registro do potencial humano destinado a suprir possiveis vagas ou
preencher novas funcdes;

5. Utilizar, para o preenchimento de toda e qualquer funcéo, a pessoa mais adequada;
todo empregado admitido devera ter, em potencial, aptidGes para outros acessos,
além da funcdo em que iniciar;

6. Admitir somente as pessoas que, além de atenderem aos requisitos basicos da funcao,
satisfacam aos padrbes de saude estabelecidos, e cujos antecedentes morais e
comerciais em nada as desabonem;

7. Admitir e manter empregados menores de 18 anos somente se estiverem
matriculados em curso secundario e apresentarem progresso nos estudos e que
provenham de meio com bons antecedentes familiares;

8. Admitir e manter parentes proximos (consanguineos ou afins) de funcionarios
somente em funcBes que ndo tenham relacdo de subordinacao directa e estes;

9. Proporcionar a todo funcionario recém-admitido orientacdo adequada para perfeita
integracdo na companhia e no grupo;

10. Proporcionar cursos e formacdo adequados a todas as pessoas para o bom
desempenho de suas funcdes e para seu desenvolvimento continuo, bem como,
buscando o progresso técnico, funcional e econémico do funcionario;

11. Manter uma forca de trabalho que satisfaca quantitativa e qualitativamente as
necessidades da empresa a curto, medio e longo prazos;

12. Avaliar continuamente o desempenho de todos os seus funcionarios para fins de
transferéncias, promoc¢oes, planeamento e conhecimento, de forma geral, da
qualidade do potencial humano da empresa;

13. As transferéncias de cidade para cidade, a ndo ser em casos especiais, somente
deverdo ser feitas quando implicarem promocao;

14. Nas transferéncias entre as companhias associadas, cabera a que recebe o
funcionario o 6nus de salario e de contagem de tempo;
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24.

25.

26.

27.

Efectuar todas as promocg6es em caracter interino, obedecendo ao limite maximo de
3 meses; toda promogao deve implicar aumento de ganho, como incentivo;
Remunerar de forma mais adequada, considerando o valor individual, os servigos a
serem prestados pelos funcionarios, a oferta e procura no mercado de méo-de-obra e
as disponibilidades financeiras da empresa para esse fim;

Manter uma equitativa inter-relagao salarial entre as diversas fungGes, respeitando as
variacOes do mercado de trabalho nas diversas areas geograficas;

Desenvolver planos que visem proporcionar aos empregados beneficios
educacionais, financeiros, médico-hospitalares e providenciais;

Proporcionar aos empregados condi¢Ges materiais adequadas ao desempenho das
respectivas fungoes;

Aproveitar, do melhor modo possivel, as capacidades e habilidades individuais;
Comunicar aos funcionarios os assuntos, os regulamentos e as normas que, por forca
de suas fungdes ou de sua propria condi¢do de funcionarios da empresa, devam
conhecer;

Facultar a qualquer funcionario o exercicio do direito de apelo e de fazer sugestGes
construtivas;

Assegurar um ambiente de boas relagdes no trabalho;

Desenvolver continuamente entre funcionarios o espirito de equipe e manter o moral
elevado;

Possibilitar meios e clima para desenvolvimento de ideias e troca de informagdes
através da companhia;

Possibilitar meios e clima para desenvolvimento de ideias e troca de informagdes
através da companhia;

Analisar continuamente as normas de pessoal.

5. CONCLUSAO

A Gestéo de Recursos Humanos deriva dos objectivos de toda a organizagdo. Assim a
organizacdo tem como um dos seus principais objectivos a criacdo e distribuicdo de
algum produto (como um bem de produgéo ou de consumo) ou de algum servigo (como
uma actividade especializada). Subjacente aos objectivos organizacionais, a Gestdo de
Recursos Humanos deve considerar os objectivos pessoais dos participantes. Esses
objectivos séo:

Criar, manter e desenvolver um contingente de recursos humanos com habilidade e
motivacao para realizar os objectivos da organizagéo;

Criar, manter e desenvolver condicOes organizacionais de aplicagdo,
desenvolvimento e satisfacdo plena dos recursos humanos, e alcance dos objectivos
individuais;

Alcangar eficiéncia e eficacia através dos recursos humanos disponiveis.
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