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CONHECIMENTOS 
ESPECÍFICOS APOIO 
ADMINISTRATIVO APOIO 
ADMINISTRATIVO

NOÇÕES DE ADMINISTRAÇÃO 
DE RECURSOS HUMANOS: AS 
ORGANIZAÇÕES E AS PESSOAS QUE 
NELAS TRABALHAM

FUNÇÕES GERAIS E ATIVIDADES DE 
ROTINA

A Gestão de Pessoas (ou GP), de acordo com Chia-
venato (2014), é um conjunto integrado de proces-
sos dinâmicos e interativos, que têm o intuito de 
proporcionar competências e competitividade à 
organização.

O autor também define a GP como a área que cons-
trói talentos por um conjunto integrado de processos 
e cuida do capital humano das organizações, o ele-
mento fundamental do seu capital intelectual e a base 
do seu sucesso.

Os seis processos básicos de GP são os seguintes, 
segundo Chiavenato (2014, p. 14):

 z Agregar pessoas: incluir novas pessoas na empre-
sa (recrutamento, seleção e integração);

 z Aplicar pessoas: modelagem do trabalho e avalia-
ção do desempenho;

 z Recompensar pessoas: utilizado para incentivar 
pessoas e satisfazer suas necessidades (remunera-
ção, benefícios e incentivos);

 z Desenvolver pessoas: capacitar e incrementar o 
desenvolvimento profissional e pessoal das pessoas 
(treinamento, desenvolvimento e aprendizagem);

 z Manter pessoas: criar condições ambientais e psi-
cológicas satisfatórias;

 z Monitorar: banco de dados e sistemas de informa-
ções gerenciais.

Segundo o mesmo autor, a GP se refere às políticas 
e às práticas necessárias para administrar o trabalho 
das pessoas, tais como:

 z agregar talentos à organização;
 z integrar e orientar talentos em uma cultura par-

ticipativa, acolhedora e empreendedora;
 z modelar o trabalho, individual ou em equipe, de 

maneira a torná-lo mais significativo, agradável e 
motivador;

 z recompensar os talentos pelo excelente desem-
penho e pelos resultados, como forma de reforços 
positivos;

 z avaliar o desempenho humano e melhorá-lo 
continuamente;

 z comunicar, transmitir conhecimento e propor-
cionar retroação intensiva;

 z treinar e desenvolver talentos para criar uma 
organização de aprendizagem;

 z proporcionar condições de trabalho e melhorar 
a qualidade de vida no trabalho;

 z manter excelentes relações com as pessoas, os 
sindicatos e comunidade em geral;

 z aumentar as competências das pessoas para 
incrementar o capital humano da organização e, 
consequentemente, o seu capital intelectual;

 z incentivar o desenvolvimento organizacional.

O gestor de pessoas pode desenvolver as mais 
variadas funções, nos diversos processos básicos de 
GP mencionados acima.

Para cada um desses processos, vamos estudar 
algumas das funções que podem ser desenvolvidas 
pelo gestor.

GESTÃO DE 
PESSOAS

AGREGAR Recrutamento
Seleção

Desenho organizacional
Avaliação de desempenho

Remuneração
Benefícios/Incentivos

Treinamento
Desenvolvimento

Qualidade de vida
Segurança do trabalho

Sistemas de informações 
gerenciais

APLICAR

RECOMPEN-
SAR

DESENVOLVER

MANTER

MONITORAR

Agregar Pessoas

São os processos responsáveis pela inclusão de 
novas pessoas na organização, ou seja, cuida do pla-
nejamento, do recrutamento e seleção de novos inte-
grantes ao ambiente organizacional. Estes processos 
também são denominados de provisão ou de supri-
mentos de pessoas.

Responde à questão: “quem trabalhará na organi-
zação?”, por meio das atividades de recrutamento e 
seleção. 

 z Recrutamento pode ser lido como atrair pessoas 
para o processo seletivo da organização e envolve 
a divulgação das vagas disponíveis, por exemplo;

 z A seleção é o processo comparativo que visa a 
escolher o melhor candidato para o cargo (é um 
processo de comparação).

Esse recrutamento pode ser interno e externo. 
Observem a definição de cada um dos dois tipos:

 z Interno: o preenchimento das vagas e das oportu-
nidades ocorre por meio dos colaboradores atuais 
(ou seja, aqueles que já estão na organização);

 z Externo: o preenchimento das vagas e das opor-
tunidades ocorre por meio de novas contrata-
ções (admissões). Os candidatos são externos à 
organização.

Vejamos algumas vantagens e desvantagens do 
recrutamento externo e interno: 
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 z Vantagens do recrutamento externo: introduz “sangue novo” na organização, enriquece o patrimônio 
humano com novos talentos e habilidades, renova a cultura organizacional etc.;

 z Vantagens do recrutamento interno: motiva e encoraja os atuais funcionários, não requer socialização, 
aproveita melhor o potencial humano da organização, custo menor etc.;

 z Desvantagens do recrutamento externo: afeta negativamente a motivação dos atuais funcionários não aten-
didos, exige esquemas de socialização, é mais oneroso e demorado;

 z Desvantagens do recrutamento interno: pode bloquear a entrada de novas ideias, experiências e expectati-
vas, mantém quase inalterado o atual patrimônio humano da organização.

Já a seleção funciona como uma comparação entre duas variáveis: os requisitos exigidos pela organização e 
o perfil dos candidatos que se apresentam na “disputa” pela oportunidade. Nesse contexto, o gestor pode, por 
exemplo:

 z decidir quanto ao preenchimento do cargo vago;
 z entrevistar os candidatos;
 z avaliar e comparar os candidatos depois de colher os resultados das entrevistas ou de alguma outra técnica 

de seleção;
 z decidir sobre da aprovação ou rejeição dos candidatos;
 z escolher o candidato final ao cargo.

Aplicar Pessoas

São os processos utilizados para desenhar as atividades, orientar e acompanhar o desempenho. Esses proces-
sos são responsáveis pela modelagem do trabalho, ou seja, realizam o desenho e análise organizacional, além do 
desenho e análise dos cargos.

Responde à questão: “o que as pessoas farão na organização?”, por meio das atividades de descrição e análise 
de cargos e avaliação de desempenho.

Aqui, o gestor pode aplicar as mais diversas técnicas de avaliação de desempenho. Algumas das mais 
comuns:

 z Avaliação 360º (também chamada, por alguns autores, de avaliação mista): é um método de avaliação de 
desempenho que faz parte da gestão estratégica de pessoas. Nesse tipo de avaliação, o colaborador recebe 
feedbacks de diversas fontes ao seu redor (seus pares, superiores, clientes, ele mesmo etc.), por isso o nome 
“360 graus”.

Ou seja, a avaliação do desempenho é feita de modo circular por todos os elementos que mantêm alguma 
interação com o avaliado;

 z Pesquisa de campo: é um dos métodos tradicionais mais completos de avaliação do desempenho.

É um método que requer entrevistas entre o especialista em avaliação (staff) com os gerentes (linha) para 
que eles possam, em conjunto, avaliar o desempenho dos funcionários. Por isso o nome “pesquisa de campo”. O 
especialista vai “para campo” pesquisar e a partir da entrevista com cada gerente, ele preenche um formulário 
para cada funcionário avaliado;

 z Método das escalas gráficas: é um método baseado em uma tabela de dupla entrada, nas linhas estão os fato-
res de avaliação e nas colunas verticais estão os graus de avaliação (variação) do desempenho;

 z Listas de verificação: baseado em uma relação de fatores de avaliação (checklists) a respeito de cada 
funcionário;

 z Escolha Forçada = Frases: lembre-se de frases. Esse método consiste em avaliar o desempenho das pessoas por 
meio de blocos de frases descritivas, focados em certos aspectos do comportamento. Cada bloco é composto de 
duas, quatro ou mais frases. O avaliador escolhe forçosamente apenas uma ou duas frases em cada bloco que 
mais se aplicam ao desempenho do avaliado;

 z Método dos incidentes críticos: é baseado justamente nas características extremas do desempenho — são os 
incidentes críticos, eficaz (ponto forte) ou ineficaz (ponto fraco). O método não se preocupa com o desempenho 
normal, mas, sim, com os desempenhos excepcionais (críticos, extremos).

Recompensar Pessoas

Veja que o processo “recompensar pessoas” é utilizado para incentivar as pessoas e satisfazer suas necessi-
dades. Esses incentivos podem vir por meio de benefícios e serviços. Os benefícios podem ser considerados um 
tipo de remuneração.

Responde à questão: “como incentivar as pessoas?”, por meio de remuneração, benefícios e incentivos.
Por isso, vamos ver o que Chiavenato entende por remuneração total e quais são seus quatro componentes 

(2014, p. 241):
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REMUNERAÇÃO TOTAL 

Remuneração Básica Incentivos Salários BenefíciosIncentivos Não Financeiros

Salário mensal
Salário por hora

Bônus
Prêmios

Participação nos lucros
Remuneração variável

Seguro de vida
Seguro saúde

Refeições subsidiadas
Transporte subsidiado 

Entre outros

Distribuição de ações
Opção de compra de ações

Participação em metas e 
resultados

Prêmios em viagens  
Prêmios em bens  

Lembrando que a literatura do assunto pode ligeiramente variar, mas, em geral, quando o assunto é benefí-
cios e serviços, Chiavenato (2014) ainda é o autor mais cobrado, e suas definições (e classificações) são extrema-
mente relevantes.

Desenvolvimento De Pessoas

São os processos que envolvem a capacitação, o treinamento e desenvolvimento profissional e pessoal de cada 
funcionário, incluindo a elaboração de programas de gestão do conhecimento e planejamento de carreiras.

Responde a seguinte questão: “como capacitar e desenvolver as pessoas?”, por meio de atividades de treina-
mento e desenvolvimento.

Vamos ver a diferença entre treinamento e desenvolvimento, de acordo com Chiavenato (2014, p. 312):

 z treinamento é o processo de ensinar aos novos empregados as habilidades básicas de que necessitam para 
desempenhar seus cargos (focado no cargo atual e no curto prazo);

 z desenvolvimento envolve o processo de aprendizagem que vai além do cargo atual e se estende à carreira 
da pessoa, com foco no longo prazo, justamente para preparar as pessoas para acompanhar as mudanças e o 
crescimento da organização.

O autor também afirma que o treinamento é um processo cíclico e contínuo composto de quatro fases (DDIA):

 z Diagnóstico: levantamento das necessidades ou carências de treinamento a serem atendidas e satisfeitas;
 z Desenho: elaboração do projeto ou do programa de treinamento para atender às necessidades diagnosticadas;
 z Implementação: execução e condução do programa de treinamento;
 z Avaliação: verificação dos resultados obtidos com o treinamento.

Existem muitos métodos para o desenvolvimento de pessoas. Alguns deles:

 z Rotação de cargos: significa a movimentação das pessoas em várias posições na organização;
 z Posições de assessoria: oportunidade para que a pessoa trabalhe provisoriamente sob a supervisão de um 

gerente bem-sucedido, em diferentes áreas da organização;
 z Aprendizagem prática: o treinando se dedica a um trabalho de tempo integral para analisar e resolver pro-

blemas em certos projetos ou em outros departamentos; 
 z Jogos de empresas: também denominados management games ou business games; são técnicas de desenvol-

vimento nas quais equipes de funcionários ou de gerentes competem umas com as outras;
 z Exercícios de simulação: são os estudos de casos, jogos de empresas, simulação de papéis (role playing), etc.;
 z Centros de desenvolvimento internos: por exemplo, é o caso das universidades corporativas.

Manter Pessoas

Aqui, o gestor pode criar condições ambientais e psicológicas satisfatórias para que o funcionário tenha moti-
vos suficientes para permanecer na organização.

Responde a seguinte questão: “como criar condições satisfatórias (psicológicas e ambientais)?”, através das 
políticas de qualidade de vida, higiene e segurança no trabalho.

O gestor pode desenvolver, por exemplo:

 z um sistema adequado de saúde e segurança do trabalho;
 z uma maior qualidade de vida no trabalho (QVT);
 z relações saudáveis com empregados ou com os sindicatos, por exemplo.

O conceito de QVT se refere à preocupação com o bem-estar geral e a saúde dos colaboradores no desempenho 
de suas atividades. É algo que envolve tanto os aspectos físicos e ambientais quanto os aspectos psicológicos do 
local de trabalho.

Já a higiene do trabalho ou higiene ocupacional, segundo Chiavenato (2014, p. 402), está relacionada com 
as condições ambientais de trabalho que asseguram a saúde física e mental das pessoas, e com as condições de 
bem-estar delas. Envolve, por exemplo:

 z o próprio ambiente físico de trabalho (iluminação, ventilação, ruídos, conforto);
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