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O Futuro da Gestão de Pessoas



AGREGAR: Recrutamento; Seleção

APLICAR: Desenho de cargos; Avaliação de desempenho

RECOMPENSAR: Remuneração; Benefícios e serviços

DESENVOLVER: Treinamento; Mudanças; Comunicações

MANTER: Disciplina; Higiene; Segurança; Qualidade de vida; 

Relações com sindicatos

MONITORAR: Banco de dados; Sistema de informações gerencias

O QUE VIMOS :



AVALIAÇÃO DA FUNÇÃO DE GESTÃO DE 
PESSOAS

Qual o seu papel na administração geral das organizações?



O QUE VEREMOS ADIANTE

 Auditoria de RH

 Critérios de avaliação da ARH

Métodos de avaliação da ARH

 Pesquisas internas de avaliação

 Pesquisas externas de avaliação 

 Benefícios da avaliação da função de gestão de pessoas

 Pessoas como receitas e não como custos

 Responsabilidade social das organizações 

 Para onde vai a Gestão de pessoas?

 As macrotendências da gestão de pessoas 



AUDITORIA DE RH

Medir custos e benefícios do programa global de RH

 Comparar sua eficiência e eficácia atual com o desempenho passado

 Comparar com o desempenho em outras organizações comparáveis

 Contribuição para os objetivos da organização

AVALIAR O DESEMPENHO DA ARH NA ORGANIZAÇÃO



PROPOSITOS DA AVALIAÇÃO DAS 
ATIVIDADES E PROGRAMAS DE RH

1- Justificar a própria existência e o orçamento de despesas de RH

2- Melhorar continuamente a função de RH proporcionando meios para 
decidir quando adicionar ou suprimir atividades, alterar rumos e práticas

3- Proporcionar retroação para os especialistas de RH, gerentes de linha e 
funcionários a respeito da eficácia da ARH

4- Ajudar a ARH a proporcionar uma contribuição significativa para os 
objetivos da organização e para as necessidades dos clientes e funcionários



“A ARH DEVE AGREGAR VALOR”

QUEM DEVE AVALIAR A ARH ?

Clientes, parceiros, órgãos da empresa, gerentes de linha, 
funcionários e fornecedores



CRITÉRIOS DE AVALIAÇÃO DE ARH

DEVE LEVAR EM CONTA:

-Influências ambientais externas: Leis e regulamentos legais; Sindicatos; 
Condições econômicas; Competitividade; Condições sociais e culturais

- Influências organizacionais internas: Missão organizacional; Visão, 
objetivos e estratégia; Cultura Organizacional; Natureza das tarefas; Estilo 
de liderança

PODEM SER:

Subjetivos: Opinião dos gerentes de linha, atitude e confiança dos 
funcionários no RH, satisfação ou insatisfação.....

Objetivos: Tempo de resposta para atender às solicitações, relações de 
custo/benefício da área de RH.....



NA PRÁTICA...

DESEMPENHO FRACO DESEMPENHO BOM DESEMPENHO EXCELENTE

•Pessoas com recurso
•Orientação p/ a empresa
•Orientação p/ segmentos
•Serviços ampliados
•Orientação p/ o processo
•Compara-se a concorrência
•Participação das pessoas
•Orientada p/ a qualidade
•Estruturada em rede
•Organizada horizontalmente
•Orientada p/ os processos

•Pessoas como parceiros
•Orientação p/ o cliente
•Diferenças individuais
•Soluções p/ o cliente
•Orientação para resultados
•Supera a concorrência
•Faz parceria com pessoas
•Orientada p/ agregar valor 
•Equipes de trabalho
•Alianças estratégicas
•Socialmente orientada

•Pessoas como mão de obra
•Orientação p/ o serviço
•Orientação p/ a mediana
•Oferta de serviços
•Orientação p/ a função
•Reage a concorrência
•Tira vantagem das pessoas
•Orientada p/ custo/preço
•Hierarquizada
•Integrada verticalmente
•Orientada p/ o acionista



MÉTODOS DE AVALIAÇÃO DE ARH

TÉCNICAS CONTÁBEIS E ESTATÍSTICAS: calcular custos e 
benefícios quantitativamente da função de RH (treinamentos, 
rotatividade de pessoal, benefícios sociais)

PESQUISAS INTERNAS E EXTERNAS: Gerentes de 
linha,especialistas em RH, sindicatos, funcionários e clientes  



MÉTODOS DE AVALIAÇÃO DE ARH

MEDIDAS DE DESEMPENHO
-Desempenho global da ARH
-Custos e desempenho do DRH

MEDIDAS DE ADEQUAÇÃO
-Adequação aos requisitos legais
-Adequação à missão e aos objetivos organizacionais

MEDIDAS DE SATISFAÇÃO DOS FUNCIONÁRIOS
-Através de pesquisas de atitude
-Com as atividades de RH 
-Motivos que levam funcionários a pedir desligamento da empresa



MÉTODOS DE AVALIAÇÃO DE ARH

•Rotatividade do pessoal
•Absenteísmo do pessoal
•Índice de desperdício
•Índices de qualidade
•N° de funcionários que solicitam transferências ou desligamento
•N° de greves e reclamações por unidade e total da força de 
trabalho por tempo
•Índices de segurança e acidentes
•N° de sugestões de melhorias por funcionário por departamento 
e por tempo

“Expressam a eficiência e/ou eficácia dos esforços de RH” 

MEDIDAS INDIRETAS DE DESEMPENHO DOS FUNCIONÁRIOS



Avaliações das Realizações da GP

 Avaliação por listagens de verificação

“Check List”

 Abordagens Estatísticas de avaliação

Quais avaliações???

“Medir suas realizações em relação a certos objetivos específicos.”

 Entrevista de Desligamento



Analisar 
Políticas e Práticas

Verificação
das  atividades

Melhores 
Resultados

Check List x Abordagem Informal

Preparo
Questionário
Registro de informações



 Relações com a Comunidade;

 Segurança e Medicina;

 Comunicação;

 Canais Disponíveis de Comunicação;

 Planejamento de RH;

 Desenvolvimento de RH;

 Práticas de RH;

 Remuneração.

Itens listados por área de atividade:



Check List x Interpretação

“Dificuldade em dar o devido peso ou ponderação”

Difícil Interpretar

Aspectos Subjetivos

Difícil Quantificar



Abordagens Estatísticas de 
Avaliação

 Comparações mais objetivas;

 Apreciação mais profunda;

 Compara cada unidade com seu passado ou padrão de medida;

 Rotatividade, absenteísmo.

“Indicam quando algo precisa ser analisado”



Abordagens Estatísticas de avaliação

 Índice de Eficácia;

 Índices de Acidentes;

 Índices Organizacionais e Relações no Trabalho;

 Índices de Rotatividade e Absenteísmo;

 Índices de Aplicação.



Entrevista de Desligamento

Importante???

 Apreciação pessoal sobre a organização e ARH;

 Motivos da decisão de sair;

 Melhorar seu desempenho.

“Liberdade de falar o que realmente pensa”



Pesquisas Internas de Avaliação

“Coletar dados e informações, opiniões e atitudes de todas 
as pessoas envolvidas.”

Vários tipos:

 Atitude e opinião

 Clima organizacional

 Satisfação no trabalho



Atitudes quanto às
condições de trabalho

Atitudes quanto
à remuneração

Atitudes quanto
ao supervisor

Atitudes quanto
A organização

Condições físicas de 
trabalho

Planejamento e progra-
mação do trabalho

Especificações do cargo

Segurança no emprego

Segurança no trabalho

Horário de trabalho

Relações interpessoais
no trabalho

Adequação do
treinamento

Salários

Benefícios

Reconhecimento 
e status

Oportunidades
de Promoção

Habilidades de
comunicação

Qualificações e 
conhecimentos

Estilo gerencial

Habilidades
humanas de:

Liderança

Negociação

Motivação

Políticas de RH

Comunicações

Imagem na
comunidade

Imagem global

Atitudes quanto
aos sindicatos

Principais aspectos da pesquisa de atitude



Pesquisa de atitude

Clima Organizacional

“Como os funcionários percebem e interpretam  os programas de RH, 
e como reagem a eles.”

 Informações sobre o campo psicológico;

 Reflete como as pessoas interagem umas com as outras,

com os clientes e fornecedores;

 Grau de satisfação.



Pesquisas Externas de Avaliação

“Comparação externa com outras empresas excelentes.”

Benchmarking

Principal técnica???



Benchmarking

“Arte de descobrir como e por que algumas empresas podem 
desempenhar muito mais tarefas e melhor do que outras.”

 Qualidade;

 Velocidade;

 Desempenho em custos.

Compara diferenças com outras empresas  de classe mundial:

“Melhorar ou imitar o desempenho de empresas bem sucedidas”



1. Determinar em quais funções se deve praticá-lo;

2.     Identificar as principais variáveis de desempenho p/ mensurar;

3.     Identificar as melhores empresas do setor;

4.     Mensurar o desempenho dessas;

5.     Mensurar o desempenho da empresa em questão;

6.     Especificar programas e ações p/ eliminar as discrepâncias;

7.     Avaliar e monitorar os resultados.

Benchmarking



Benchmarking

 Desempenho de outras empresas como ponto de partida;

 Estudos demorados, novas práticas podem ter surgido;

 Desenvolver práticas já absoletas;

 Empresa focar somente nos concorrentes.

Críticas:

Porém, sem benchmarking:

 Empresa restrita a olhar para seus problemas p/

melhorar seu desempenho.



Pessoas como Receitas e não 
como Custo



Pessoas como Receitas e não 
como Custo



Componentes…

Competências dos 
funcionários

Estrutura Interna Estrutura Externa

Capacidade de agir em diversas situações;

Competência individual não é propriedade da organização;

A não ser da pessoa que a possui;

A dificuldade aparece quando os ativos mais valiosos não são materiais e 
concretos, mas intangíveis e,portanto , invisíveis.

Envolve marcas, patentes, modelos e sistemas administrativos e de 
computadores;

Tudo criado pelos funcionários e que pertence à organização ou podem ser 
adquiridos ou alugados.

Envolve relações com os clientes e fornecedores, bem como com outras 
organizações.

“porque todos os ativos e estruturas - sejam tangíveis ou intangíveis -
são resultado de ações humanas”



As Macrotendências da Gestão de Pessoas

12 das principais macrotendências que estão acontecendo na gestão de pessoas.

1.  Uma nova filosofia de ação

As pessoas são 
consideradas seres 

humanos e não simples 
recursos humanos

Não se fala mais em Administração ou gerência de pessoas

Pois isso poderia significar que as pessoas são meros agentes 
passivos e dependentes das decisões vindas de cima.



As Macrotendências da Gestão de Pessoas

Uma nova filosofia de ação



2.  Uma nítida e rápida tendência 
para o downsizing.

Redução dos níveis 
hierárquicos

Descentralização das 
decisões 

Desburocratização

Ágil, Flexível, Criativa e Inovadora



3.   Transformação de uma área de serviços 
em uma área de consultoria interna.

Em vez de órgãos ou departamentos , a ARH está coordenando processos 
ou subsistemas

Tercerização de atividades não-essenciais na busca da transformação 
de cutos fixos em custos variáveis.



4.  Gradativa transferência de decisões e 
acões da ARH para a gerência de linha.

Produtividade do 
capital inteletual da 

empresa

DIFERENTES GERÊNCIAS

Multiplicadores 
de processos Preparar 

Desenvolver  
Pessoas



5.  Uma intensa ligação com o negócio da 
empresa.

Demanda que todas as pessoas que fazem parte da empresa tenham conhecimento do 
planejamento  estratégico da empresa.

Isso significa uma focalização nas áreas 
de resultado da empresa e impõe o 
comprometimento pessoal de cada 
funcionário com as metas da 
organização.



6.  Ênfase em uma cultura participativa e 
democrática nas organizações.

Liberdade na escolha das tarefas

metodos para executá-las

trabalhos em grupo

opçoes de horario

Dando a administração consultativa e participativa, através da qual as 
pessoas trabalhem dentro de uma cultura democrática e impulsadora.

“um empregado feliz trabalha melhor e produz  muito mais do que um 
empregado insatisfeito”

Responsabilidades



7.  Utilização de mecanismos de motivação 
e de realização pessoal

As pessoas  são realçadas como pessoas e não como cursos produtivos.

Objetivos Participativos



8.  Adequação das práticas e políticas de 
RH às diferenças individuais das pessoas.

Desejos e necessidades dos funcionários



9.  Completa virada em direção ao cliente, 
seja ele interno ou externo.

Como

Treinamento em qualidade e produtividade

Estimulando:

Grupos multitarefas
Equipes autônomas
As células de produção



10.  Forte preocupação com a criação de 
valor dentro da empresa.

Presidente Tornar a empresa cada 
vez mai valiosa

Gerente

Pessoas

Fazer as pessoas mais 
capacitadas

Aumentar o valor dos produtos e 
serviços que executa



11.  Preocupação em preparar a empresa e 
as pessoas para o futuro.

Antecipando-se  as demandas e necessidades  da organização

Inconformismo com o presente

Tudo pode e deve ser melhorado e desenvolvido ainda mais;

Apesar do nível de exigência já conquistado;

A qualidade de vida pode melhorar ainda mais;

Que a empresa pode alcançar resultados melhores ainda; 

Não dormir placidamente sobre os louros da vitoria.



12.  Utilização intensiva do benchmarking 
como estratégia para a constante melhoria 

dos processos e serviços.

Interno Externo Internacional

Segundo o livro as 5 empresas mais admiradas do mundo

Necessidade de comparar as operações e processos de uma empresa 
com outras empresas bem-sucedidas,



Obrigado

"Sucesso parece estar ligado à ação. 
Pessoas prósperas continuam se 
mexendo. Elas cometem erros, mas 
eles não desistem."

Conrad Hilton 


