SEMANA 01: A GESTAO DE PESSOAS E A TEORIA ADMINISTRATIVA

UMA BREVE CONTEXTUALIZACAO

As pessoas e as organiza¢cdes mantém historicamente um relacionamento téo estreito que
nao seria exagero afirmar que € uma tarefa in6cua tentar separé-las. Grande parte de nossas vidas
passamos em organizac¢Oes, dos mais diversos tipos. As pessoas dependem das organizagdes para
trabalhar, para produzir os bens e servi¢os que consomem, para o cuidado de sua saude, para a
educagéo.

Por outro lado, as organizacGes ndo poderiam existir sem as pessoas. Se imagindssemos
hipoteticamente uma organizacdo onde s6 houve rob6s trabalhando, onde somente maquinas
operassem, onde somente sistema computadorizados estivessem presentes. Mas afinal, quem
pensou em tudo isso? O homem, o ser humano. Assim, organizagdes precisam das pessoas para
atingir seus objetivos e cumprir sua missao.

Pessoas e organizagBes sdo dois “entes” praticamente indissociaveis e sem essas duas
partes ndo haveria Gestdo de Pessoas. Mas apesar disso, historicamente as pessoas vém sendo
encaradas pelas organizagfes como um insumo, ou recurso a ser administrado, controlado, inerte,
padronizado.

Néo se pode negar que algumas forcas e pressdes advindas do contexto externo tém
forgado as organizagdes a rever a forma como estao gerindo as pessoas no ambiente de trabalho.
Segundo Dutra (2009), algumas dessas mudangas séo:

= estruturas e formas de organizagdo do trabalho flexiveis e adaptaveis as
contingéncias impostas pelo ambiente;

= processos decisorios ageis e focados nas exigéncias do mercado;

= velocidade para entrar e sair de mercados locais e globais;

= alto grau de competitividade em padré&o global.

Em virtude desse cenario, cresce a demanda por pessoas em constante adaptacédo,
comprometidas e envolvidas com o negécio e com uma postura empreendedora, atualizadas com
as tendéncias do mercado, e que se articulem bem entre si, formando um time em processo
continuo de aprimoramento e aperfeigoamento. Cresce a necessidade de visualizar as pessoas
como parceiras, fornecedoras de conhecimento, competéncias e habilidades, parte principal do

capital intelectual da organizagao. Por isso que




Assim,

Em vez de investirem diretamente nos produtos e servi¢os, as organizacoes
estdo investindo nas pessoas que entendem deles e que sabem como cria-los,
desenvolvé-los, produzi-los e melhoré-los. Em vez de investirem diretamente
nos clientes, elas investem nas pessoas que 0s atendem e 0s servem e que
sabem como satisfazé-los e encanta-los (CHIAVENATO, 2008, p.4).

0 papel das pessoas enquanto elemento bésico do sucesso empresarial e da

competitividade no mercado é reforcado.

Mas afinal, o que é a gestdo de pessoas? Varias sdo as defini¢cBes: “um conjunto de

politicas e praticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a organizacao e as pessoas

para que ambas possam realizd-las a longo prazo” (DUTRA, 2009, p. 17). Ou ainda, a maneira pela

qual uma organizacao gerencia e orienta o comportamento humano no trabalho, e para isso, se

estrutura definindo principios, estratégias, politicas e praticas ou processos de gestao.

Atualmente a GP fundamenta-se em alguns pressupostos:

d

As pessoas devem ser tratadas como seres humanos e como tais sdo dotadas de
personalidade, caracteristicas, habilidades, conhecimentos e competéncias que as
fazem diferentes entre si. Pessoas ndo s&0 meros recursos.

As pessoas sao impulsionadores da dindmica da organizagao, capazes que leva-la a
competitividade e sustentabilidade no mercado.

As pessoas sdo parceiros da organizacdo e como tal investem esfor¢o, dedicacéo,
responsabilidade, comprometimento e riscos na expectativa de obter o retorno
desses investimentos. Quando essa rela¢do traz um bom retorno, a interagédo
entre pessoas e organizacao se fortalece.

As pessoas sdo elementos vivos e dindmicos que trazem em si competéncias
essenciais ao sucesso da organizagdo; ndo sdo maquinas, ou equipamentos aos
quais qualquer concorrente tem acesso. Pessoas sdo o diferencial de uma
organizagao.

As pessoas agregam inteligéncia ao neg6cio da organizagdo e por isso Sao

consideradas o capital humano.

Partindo do pressuposto de que as pessoas constituem o principal ativo da organizacao,

entdo se pode dizer que a GP deve contribuir para a eficacia organizacional. Para tal, deve ajudar a

organizacdo a alcancar seus objetivos e realizar sua missdo, proporcionar competitividade a

organizacdo, proporcionar a organizacdo pessoas bem treinadas e bem motivadas aumentar a




auto-realizacdo e satisfacdo das pessoas no trabalho, desenvolver e manter qualidade de vida no
trabalho, administrar e impulsionar a mudanca e manter politicas éticas e comportamento

socialmente responsavel (CHIAVENATO, 2008).

1. CONHECENDO O MODELO DE GESTAQ DE PESSOAS

Independente da natureza das atividades que desenvolve, € tarefa quase inOcua tentar
encontrar uma organizacao que ndo dependa da acdo humana para o seu sucesso. Por isso, cada
uma desenvolve uma forma prépria de atuar sobre o comportamento humano no ambiente de
trabalho, que é chamada de modelo de gestdo de pessoas. Assim, pode-se definir um modelo de
gestdo de pessoas como

A maneira pela qual uma empresa se organiza para gerenciar e orientar o
comportamento humano no trabalho. Para isso, a empresa se estrutura
definindo principios; estratégias, politicas e praticas ou processos de gestao.
Através desses mecanismos, implementa diretrizes e orienta os estilos de
atuagdo dos gestores em sua relacdo com aqueles que nela trabalha (FISCHER,
2002, p. 12)

Uma vez que a area de Gestdo de Pessoas € muito sensivel & mentalidade que predomina
nas organizacdes; ela é contingencial e situacional, visto que guarda relacdo com varios aspectos
tais como os contextos histéricos ou setoriais, a cultura de cada organizacdo, a estrutura
organizacional adotada, as caracteristicas do contexto ambiental, o negécio da organizagdo, a
tecnologia utilizada, os processos internos e uma infinidade de outras variaveis importantes.

De certo, o modelo de gestdo de pessoas constitui-se em um elemento de diferenciacéo,
possivelmente de vantagem competitiva diante da acirrada competitividade que se faz presente
no mercado. Fischer (2002) adverte que ndo se deve imaginar que a organizacGes estdo se
tornando mais humanas ou que estejam sendo regidas pro valores que priorizam e privilegiam o
humano. “O que se quer dizer é que, quanto mais 0s negocios se sofisticam em qualquer de suas
dimens@es — tecnologia, mercado, expanséo e abrangéncia —, mais seu sucesso fica dependente de
um padrdo de comportamento coerente com esses negocios” (FISCHER, 2002, p. 13).

Assim, diante da importante dimensdo que o comportamento humano vem tomando no
ambito dos negadcios, cresce também a preocupacdo com o conceito de modelo de gestdo de
pessoas, tentando orienta-lo de forma estratégia e alinhado ao negdcio da organizagéo.

Dentre os fatores condicionantes do modelo de gestdo de pessoas destacam-se: a
tecnologia adotada, a estratégia de organizagdo do trabalho, a cultura organizacional, a

configuragdo organizacional e também o contexto externo. Compondo o modelo de gestdo de




pessoas tém-se o0s principios, politicas e processos que interferem na dindmica das relagdes no
interior da organizagdo. Os principios referem-se aos valores e crengas basicas que sdo adotados
pela empresa; as politicas estabelecem as diretrizes orientadoras dos processos de gestdo de

pessoas e 0s processos sao 0s elementos mais visiveis do modelo; sdo as praticas e ferramentas.

2. EVOLUCAOQ HISTORICA DOS MODELOS DE GESTAO DE PESSOAS

Considerando que os fatores condicionantes e 0s elementos componentes variam entre as
organizagdes, em razdo disso ndo hd um modelo Unico de gestdo de pessoas. Neste sentido, €
pertinente apresentar um resgate historico dos principais modelos de gestdo de pessoas

identificados na Teoria da Administrag&o.

De acordo com Dutra (2009), o processo evolutivo da gestdo de pessoas é apresentado de
forma diferente por diversos autores. Alguns classificam as vérias fases dessa evolugdo com base
em fun¢Bes desempenhadas na organizacdo pela gestdo de pessoas. Assim segundo o auto, na

abordagem funcionalista, podem-se identificar trés fases:

e Operacional: até a década de 1960; a gestdo de pessoas (GP) preocupava-se
basicamente com a operacionalizagdo de recrutamento e selecéo, treinamento,

remuneragao, etc.

e  Gerencial: compreende o periodo dos anos 60 até o inicio dos anos 80; nesta fase
a GP passa a interferir nos diferentes processos da organizacédo, sendo vista como

parceira nos processos de desenvolvimento organizacional.

e Estratégica: a partir dos anos 80; quando a gestdo de pessoas comega a assumir

papel estratégico na geracgao de valor para as organizagoes.

2.1 0 HOMO ECONOMICUS E A PREOCUPAGCAO COM A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Quando os estudos de Administragdo tiveram inicio com Taylor (Estados Unidos) e Fayol
(Franca) a preocupacdo era atribuir cunho cientifico as atividades administrativas das organizagées
da época. Era a abordagem da Teoria Cientifica que tratava o homem como um ser simples e
previsivel cujo comportamento ndo variava muito. Incentivos financeiros adequados, constante
vigilancia e treinamento eram ag6es consideradas suficientes para garantir a boa produtividade e

as motivagdes intrinsecas dos individuos ndo eram estudadas.




As recompensas financeiras eram suficientes para garantir os resultados desejados e o ser
humano era considerado um ser que analisava racionalmente as possibilidades de deciséo,
optando sempre por aquela que maximizasse os seus ganhos financeiros.

Tonelli, Lacombe e Caldas (2002) afirmam que a organizacdo racional do trabalho, criada
por Taylor, tem suas nocdes de gestdo baseadas, na teoria e na prética, no pressuposto de um
homem econdmico. Esses autores esclarecem ainda que as primeiras acdes de gestdo de recursos
humanos eram efetuadas pela figura do capataz, responsavel pela contratacdo e demissao do
empregado da fabrica.

Isso significa que o aparecimento do departamento pessoal ocorreu quando o0s
empregados se tornaram um fator de producdo cujos custos deveriam ser administrados t&o
racionalmente quanto os custos dos outros fatores de producéo (FISCHER, 2002, p. 20).

Assim, a Administracdo Cientifica —ideologia organizacional dominante no inicio do século
XX era bastante compativel com um departamento pessoal voltado para a eficiéncia de custos e

para a busca de trabalhadores que fossem adequados as tarefas cientificamente determinadas.
2.2 MODELO DE GESTAQ DE PESSOAS COMO GESTAQ DO COMPORTAMENTO HUMANO

A experiéncia de Hawthorne, em Chicago, desenvolvida pelo psicélogo americano Elton
Mayo forneceu as bases da Escola de Relacbes Humanas e tinha como objetivo “estudar as
influéncias da iluminacdo na produtividade, indices de acidentes e fadiga. Seu desenvolvimento,
entretanto, veio demonstrar a influéncia de fatores psicoldgicos e sociais no produto final do
trabalho” (GIL, 2001, p. 19).

Ferreira et al. (2005) esclarecem que Hawthorne foi importante pois revelou a existéncia
dos aspectos psicossociais no trabalho; mostrando o que parece 6bvio: uma organiza¢do ndo €
determinada somente pelo seu lado formal — normas, procedimentos, rotinas e chefes. Ha
chamada organizacdo informal — cultura organizacional, lideres e grupos informais — deve ser
estudada e positivamente estimulada. Foi reconhecida a complexidade do comportamento
humano nas organiza¢des: o aumento da produtividade ndo depende apenas da melhoria das
regras, dos sistemas de trabalho e estruturais formais, mas também de elementos relacionados a
afetividade e a melhoria do ambiente de trabalho. Dessa abordagem comportamental originam-se
o0s estudos sobre motivacdo, lideranca e diferencas individuais, com muitos conceitos trazidos da

Psicologia.




“Dessa linha de pensamento surgiu o jargdo, bastante conhecido e ja desgastado, de que o
trabalho humano constitui o principal ativo de uma organizacdo” (FISCHER, 2002, p. 22). O fato
desse jargdo ainda persistir em alguns ambientes organizacional, mostra que essa linha teorica
teve papel importante na constru¢do da administracdo de recursos humanos (RH). Foi a partir
disso que se comecou a mensurar economicamente os resultados da funcdo de RH, que a
valorizagdo dos processos de desenvolvimento de pessoas iniciou-se e que muitas pesquisas
empiricas buscaram comprovar a correlacdo entre o sucesso das organizagdes e o investimento
em desenvolvimento de recursos humanos.

Da mesma forma que o modelo anterior tomou como referéncia o “velho” departamento
de pessoal, este modelo toma como base a Administracao de Recursos Humanos (ARH) (OLIVEIRA
e MEDEIROS, 2009).

Fischer acrescenta seis amplos processos de ARH identificados por Mahoney e Deckop

(apud FISCHER, 2002):

e Planejamento da alocagéo das pessoas no trabalho (elo entre a estratégia de negocios da
empresa e as pessoas).

e Comunicagdo com 0s empregados.

e Sentimento dos funcionarios (satisfacdo).

e Gestdo dos empregados (sele¢do, treinamento e remuneragao).

e Gestdo de custos e beneficios (rotatividade e absenteismo).

e Gestdo do desenvolvimento (preocupagdo com as competéncias necessarias ao futuro da

organizagéo).

Mahoney e Deckop (apud FISCHER, 2002) citam trés eixos que direcionam 0s interesses
nesse modelo de Gestdo de Pessoas: efetividade econdmica - representada pela redugdo dos
custos e maximizagdo dos lucros através das préaticas de Gestdo de Pessoas; efetividade técnica -
manutencdo das a¢des humanas consoantes com os padrées de qualidade exigidos pelos negdcios
da empresa; efetividade comportamental - busca a motivagdo e a satisfacdo dos interesses do

empregado.

2.3 MODELO ESTRATEGICO DE GESTAO DE PESSOAS




Ja nas décadas de 1970 e 80, o modelo de gestdo de recursos humanos comecga a assumir
seu carater estratégico, ou seja, surge a necessidade de vincular a gestao de pessoas as estratégias
da organizacdo partindo do principio de que a gestdo de RH deveria buscar o melhor alinhamento
possivel com as politicas empresariais e os fatores ambientais. Vale dizer, 0os processos, as
ferramentas e as politica de gestdo de RH deveriam ser derivados das estratégias corporativas da
empresa.

Observe-se que h& uma ruptura com o padrdo anterior de preocupacdo com O
comportamento humano. N&o sdo somente individuos motivados e satisfeitos que o modelo deve
buscar, mas também o alinhamento desses com as diretrizes estratégicas da organizacao.

Neste sentido, 0 modelo estratégico de gestdo de pessoas utiliza de forma deliberada o
potencial humano da organizacdo para ajuda-l4 @ ganhar ou manter uma vantagem auto-
sustentada em relacdo aos demais concorrentes do mercado no qual esta inserida. Traz as
seguintes caracteristicas (ANTHONY et al apud ALBUQUERQUE, 2002):

* reconhece impactos do ambiente externo, da competicdo e da dindmica do mercado de
trabalho

» apresenta foco no longo prazo, enfatiza a escolha e a tomada de decisao

* considera todos da organizacéo

* esta integrada a estratégia corporativa e com as demais estratégias funcionais

* busca a integragéo das politicas de gestdo de pessoa com o planejamento estratégico da
empresa;

* A responsabilidade pela tomada de decisdo quanto as pessoas desvinculada unicamente
dos profissionais de RH e passam a ser compartilhada junto ao gestor ligado diretamente
ao empregado.

* Os gestores imediatos passam a desempenhar um papel de facilitador, treinador e
orientador, incentivando o comprometimento e iniciativa dos subordinados, agora
denominados de colaboradores.

» Mensurag¢do econémica dos resultados da func¢éo de recursos humanos.

A figura a seguir mostra a importancia e a correlacdo que existe entre a estratégia
organizacional e a estratégia de RH, mostrando os desdobramentos da primeira sobre a segunda
(ALBUQUERQUE, 2002, p. 41):




A Estratégia da Empresa Estratégia de RH A
s Visdo do negocio By | - desenvolvimento da compreensao
e do comprometimento com a
visao do negocio
« Definicio da missao ) |« Missao da ARH
"‘;‘“.:a * Andlise do ambiente ) |+ Andlise do ambiente de RH g
% » Andlise das capacidades ) |+ Andlise dos recursos humanos %
v « Definicdo dos objetivos Iy |+ Definicio dos objetivos de RH =
organizacionais
« Definicio de macropoliticas | M | « Definicio das politicas de RH
+ Elementos estratégicos ) | + Elementos estratégicos
criticos criticos de RH
¥ « Selecio e desenvolvimento | M) | « Estratétia de RH para inclusio no ¥
da estratégia plano estratégico da empresa
« Implementacio $===

Figura O1: Integracdo de estratégia de RH na estratégia da empresa. Etapas do processo de
formulacdo. Fonte: ALBUQUERQUE, 2002.

2.4 MODELO DE GESTAO DE PESSOAS ARTICULADO POR COMPETENCIAS

A era da competitividade vem imprimindo um novo papel a gestdo de recursos humanos.
A necessidade de estreitar os vinculos entre o desempenho humanos e os resultados do negdcio
da empresa ja estava presente no modelo anterior, e se intensifica com a competitividade a ponto
de um novo delineamento ser necessario. “A énfase na competicao, presente nas obras de autores
como Porter, Hammer e Prahalad, direciona de forma decisiva toda a teoria organizacional e cria
as bases do surgimento de um modelo de gestao de pessoas baseado em competéncias” (FISCHER,
2002, p. 25).

Emergem termos como vantagem competitiva, reestruturacdo, competéncias essenciais; e
como esse cenario € preciso compreender a influéncia desse novo padrao na gestdo de recursos
humanos.

A vantagem competitiva traz a idéia de valor agregado ao produto e de cadeia de valor
como fatores importantes para manter o posicionamento da empresa. Porter (apud FISCHER,

2002) define vantagem competitiva como o valor que uma empresa cria para seus compradores,




valor este que ultrapassa seus custos de fabricacdo. O autor diz que a cadeia de valor que forma
essa vantagem deve ser analisada nas diversas atividades envolvidas na producéo ou projeto.

A partir deste ponto ndo ha como a gestdo de pessoas estar em dicotomia com a questao
da competitividade e da agregacdo de valor para o negdécio e para os clientes. Os trabalhos de
Prahalad e Hammel (2004) fortaleceram a tendéncia a um modelo competitivo de Gestdo de
Pessoas e esses autores diferem da abordagem Porteriana, pois defendem a idéia de que a
competitividade esta relacionada com a capacidade que tem a empresa de intervir no seu setor e
reinventa-lo (FISCHER, 2002).

Assim, a competitividade agora esta ligada a possibilidade que a empresa tem de
transformar ndo s6 a si prdépria, mas também o seu setor, o que da nova feicdo aos cinco
elementos do modelo de Porter (OLIVEIRA e MEDEIROS, 2009). Dois conceitos fortes neste modelo
sdo os de competéncias essenciais e arena-de oportunidades, ainda oriundos das obras de
Prahalad e Hammel (apud FISCHER, 2002). Competéncia essencial, segundo eles, € o conjunto de
tecnologias e habilidades que permite & empresa oferecer um determinado_beneficio a seus
clientes. A arena de oportunidades futuras € composta pelas empresas que melhor trabalhem suas
competéncias essenciais.

Esse modelo é qualificado como competitivo por dois motivos principais: porque deve ser
condizente com-0 ambiente contemporaneo de competitividade, e porque privilegia e se articula

em torno do conceito de competéncias (FISCHER, 2002).

3. PROCESSO EVOLUTIVO DA GP NO BRASIL

Segundo Dutra (2009) e Chiavenato (2007), no caso do Brasil, o processo evolutivo da
gestao de pessoas passou por fases peculiares de nossa histdria. O autor define alguns periodos, a

saber:

PERIODO ABORDAGEM

Anterior a 1930 . _
(Fase contabil) = Cunho essencialmente contabil
= Aparato técnico: “mesa de coloca¢do” e

o livro de escrita de pessoal”

De 19302 1950 (Fase Legal) = Enfase nos aspectos legais (protecdo da

empresa contra a CLT)

= “Chefe de pessoal”

=  Atividades burocraticas e disciplinares




= Decisdes sdo tomadas de acordo com as
regras

De 1950 a 1970 (Fase Tecnicista) = Maior complexidade tecnolégica e
organizacional

= Enfase na formacdo da mdo de obra
técnica

= Importacdo de modelos de gestdo de RH

» Criagcdo da éarea de cargos e salarios e
definicio de planos de carreira

» Permanece o enfoque burocratico e micro

De 1970 2 1980 (Fase Administrativa) = Preocupacdo com a qualificacdo gerencial

= Enfase em relagdes trabalhistas e
negociagdo sindical (importacdo do
conceito de rela¢des industriais)

= Tentativa de adotar  estratégias

participativas (CCQ’s, delegado sindical,
etc)

= Enfase em politica salarial e planos de
beneficios

Anos 90 (Fase Estrategica) = Esforcos para entender e influenciar o

negdcio da empresa

= Tentativa de abandonar o discurso
romantico de RH e concentrar-se em
resultados

= Atuagdo com mais pragmatismo, para
atingir resultados

Anos 2000 (Estratégia e competitividade) - Gestfo por competéncias

= Empregabilidade

Quadro 01: As fases evolutivas da Gestéo de Pessoas no Brasil. Fonte: Dutra, 2009; Chiavenato, 2007.

4. ATUACAO DA GESTAO DE PESSOAS

Estamos na era da informacdo, que se iniciou na década de 1990 e cuja principal
caracteristica € mudanca. O que se tem vivenciado € a rapidez, a turbuléncia, a forma inesperada
como essa mudanga vem acontecendo.

Nesse cenario, a tecnologia da informacdo tem papel fundamental integrando a televiséo,
0 telefone e o computador, transformando o mundo em uma aldeia global; fornecendo as
condigdes basicas para o surgimento da economia mundial e global. Com seu carater volatil, o
capital passou a migrar de um continente para outro em segundos, & procura de novas

oportunidades de investimentos.




Como conseqiiéncia, a competitividade tornou-se intensa e acirrada entre as
organiza¢des. Uma vez que a informagéo esta disponivel em tempo real, sdo mais bem-sucedidas
as organizagdes capazes de transforma-la rapidamente conhecimento ou em uma oportunidade
de novo produto ou servigo.

O conhecimento torna-se bésico, e 0 maior desafio passa a ser a produtividade do
conhecimento. Tornar o conhecimento Util e produtivo tornou-se a maior responsabilidade
gerencial. Na Era da informacdo, o emprego passou a migrar do setor industrial para o setor de
servigos, o trabalho manual substituido pelo trabalho mental, indicando o caminho para uma era
da pos-industrializagdo, baseada no conhecimento e no setor terciario (UNAMA, 2009).

A Gestao de pessoas pode atuar em quatro niveis distintos como mostra a figura abaixo.
Para cada um desses niveis, a GP assume diferentes responsabilidades e papéis. No nivel
operacional, preocupa-se e ser rotineira e executora de préaticas e atividades especializadas ao
lidar direta e exclusivamente com pessoas. No nivel tético, ela se transforma em consultoria
interna para apoiar os gerentes como gestores de pessoas. No nivel estratégico, ela se torna
facilitadora e a apoiadora dos negocios da organizacédo. E por fim, a GP pode atuar como parceira
do negdcio da organizacao (CHIAVENATO, 2008).

GP como Parceiro do Negdcio Consultoria Foco nos Negocios
de Negdcios da Empresa
GP Estratégico Consultoria Foco na empresa

Organizacional como um todo

Foco nos gerentes

GP Tatico Consultoria como gestores de
Interna pessoas
. ~ Foco nos
GP Operacional Gestéo dos

processos de GP processos de GP

Figura 02: Os niveis de atuacdo da Gestdo de Pessoas. Fonte: Chiavenato, 2008, p. 94.




As proximas unidades abordardo o nivel operacional de atuagdo da Gestdo de Pessoas, e

0S Seus principais processos, a saber:

Processos de agregar pessoas: constituem rotas de ingresso de pessoas na
organizagao; os processos de recrutamento e sele¢do fazem parte deste grupo;
Processos de aplicar pessoas: envolvem a integracdo e orientacdo de pessoas; a
modelagem de cargos, a avaliagdo de desempenho. A cultura organizacional é
fundamental para a orientacéo dos individuos na organizagao.

Processos de desenvolver pessoas: estdo intimamente relacionados com a
educacdo. Os programas de treinamento e desenvolvimento e a educagdo
corporativa ocupam-se desse processo.

Processos de recompensar pessoas: voltados a retribuicdo do esfor¢o dos
individuos bem como incentivo e motivacao; remuneracao, beneficios estdo nesse
grupo

Processos de manter pessoas: exigem cuidados especiais com os individuos, dentre
0s quais se sobressai a Qualidade de vida no trabalho (QVT).

Processos de monitorar pessoas: seguir, acompanhar, orientar e manter o
comportamento das pessoas dentro de determinado patamar de varia¢do. Aqui a

énfase esta nos bancos de dados e nos sistemas de informacdes gerenciais.
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