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APRESENTACAO

A Administracdo, como ciéncia social aplicada, atende as demandas do
meio social em que atua. Seja na industria, no comércio, na prestacdo de servicos
ou mesmo em atividades ndo empresariais, coloca a disposicdo dos seus membros
as técnicas e instrumentos de gestdo mais adequados para permitir que o
empreendimento atinja os seus objetivos.

Como forma de melhor desenvolver suas atividades, a Administracdo divide
seus esforcos por areas de interesse ou de especializacdo. Uma dessas areas € a
de Gestdo de Pessoas, que ganhou mais espaco e importancia na medida em que
a sociedade percebeu o papel indispensavel das pessoas nas rela¢des sociais de
producdo e no ambito empresarial.

Assumindo a premissa de que toda organizacdo, independentemente da
natureza, porte ou ramo de atividade, depende das pessoas e, ainda, que estas sdo
responsdveis por todas as fungdes administrativas, desde o planejamento até a
avaliacdo de resultados, é fundamental que se valorize a Area de Gestdo de Pessoas
e as suas politicas como forma de assegurar melhores resultados organizacionais.

Este livro no formato e-book, propde-se a apresentar um conjunto de
conhecimentos acumulados pelos seus autores, a partir de variada pratica
profissional e experiéncia universitaria em atividades de ensino, pesquisa e
extensao.

A divisdo do programa se deu em 13 tdpicos, os quais iniciam com os
antecedentes histéricos, evolucdo, praticas e objetivos da gestdo de pessoas,
perpassando as competéncias e papéis dos gestores da area, o planejamento, o
recrutamento, a selecdo e a integracao, ambientacao e socializacdao das pessoas.
Abrange a gestdo de cargos, salarios e carreira; os beneficios sociais; treinamento
e desenvolvimento do ser humano dentro das organizacdes e as avaliacbes de
desempenho. Destaca as politicas de redundéancia; os programas de seguranca,
higiene e medicina do trabalho, além das relagdes trabalhistas, do diagndstico
da area de gestdo de pessoas e, topicos avancados envolvendo rotinas e calculos

trabalhistas e a internacionalizacdo de gestao de pessoas.




Portanto, proporciona uma visdao panoramica da Gestdo de Pessoas e de
suas atribuicdes, apresentando-se técnicas e abordagens mais adequadas para a
execucao das tarefas sob sua responsabilidade nas empresas contemporaneas.

Destinado aos cursos de graduag¢ao na modalidade de Educacgdo a Distancia
cujas grades curriculares abriguem a disciplina de Gestao de Pessoas, nada impede
que o livro seja utilizado para os cursos presenciais. O contetdo contempla todos
0s tépicos necessarios ao desempenho de fun¢des na Area, oferecendo tanto mais
resultado quanto melhor for explorado nas aulas, consorciando-o com estratégias
didatico-pedagdgicas de abordagem e aprofundamento, mediante a experiéncia
pratica dos docentes e educandos.

Desejamos a todos e a todas uma o6tima leitura e um excelente
aproveitamento!

Os autores.
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1. INTRODUCAO A GESTAO DE PESSOAS

Marcio Luiz Bernardim

Durante muito tempo, a Administracao de Recursos Humanos desenvolveu
atividades restritas basicamente ao recrutamento de empregados e a administracao
do vinculo de trabalho, mediante a aplicacdo da legislacdo trabalhista e
previdenciaria.

No contexto atual, muitas das atividades tradicionais de Recursos Humanos
passaram a ser terceirizadas por empresas que passam a atuar de forma mais
estratégica e criam uma cultura organizacional de vanguarda em relacdo as
melhores praticas de gestao.

Foi nesse contexto que surgiu a terminologia Gestdo de Pessoas para
identificar a darea funcional responsavel pela administracdo das relacdes de
trabalho, no ambito empresarial, e desempenha o papel de implementadora das
decisbes no campo. Embora suas acdes se reflitam sobre as pessoas vinculadas
a empresa pelo trabalho, e a terminologia tente expressar a implicacdo, a priori,
este departamento administrativo tem a preocupacdo primeira de proporcionar o
atingimento dos objetivos organizacionais, verificando, em seguida, de que forma
o atendimento das demandas individuais e coletivas dos trabalhadores contribuem
para o objetivo maior.

Apesar da nova terminologia, ha de se questionar sobre o real status quo
dessa area funcional. Serd que as empresas brasileiras ja incorporam essa nova
visdo, em que o papel da area de Recursos Humanos deixa de ter por objetivo
apenas a execucdo de fungdes rotineiras, tais como: admitir e demitir empregados
ou gerenciar planos de beneficios sociais? Da Administracdo de Pessoal, passando
pela Administracdo de Recursos Humanos e chegando a Gestdo de Pessoas, ha
um longo caminho a ser percorrido, caminho este mais facilmente absorvido pelo
mundo académico e somente de forma mais gradual, pelo mundo empresarial.

Ja se vao aproximadamente vinte anos desde que um dos estudiosos da
Administracdao de Recursos Humanos no Brasil alertava para os poucos avangos
verificados em termos de estudo e andlise das praticas de recursos humanos:

N3o temos notado esforgos de estudos e pesquisas mais profundos e melhor

orientados para analise da eficacia das praticas em ARH, ou sobre aspectos de
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comportamento humano e organizacional, com base em nossa cultura, por ramos
de atividade, por regido, ou ainda sob influéncia de fatores conjunturais modernos.
Pesquisas essas que pudessem subsidiar inova¢gdes e mudangas oportunas e
consistentes. Had muita superficialidade nesse terreno (RESENDE, 1986, p. 19).
Assim, este capitulo focaliza os antecedentes, a evolugao e os objetivos da

Gestdo de Pessoas na atualidade.

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS

A histéria do homem se confunde com a histéria do esforco empreendido
para a producdo da sua existéncia. Assim, as dificuldades especificas de cada
fase da evolugdo da humanidade determinam também formas especificas de
organizagao coletiva, para suplantar as barreiras naturais ou sociais da garantia de
sobrevivéncia.

Desse modo, fica mais facil compreender as relagdes existentes entre as
formasde producdoeosarranjosorganizacionais necessarios paraasuaconsecugao,
bem como as relagdes sociais que decorrem desses arranjos produtivos, como, por
exemplo, as que se estabeleceram no regime de produgdo escravocrata. Nesse
cenario, naturalizou-se uma relagdo de supremacia e subordinagdo entre povos de
origens étnicas distintas e/ou entre povos vencidos e vencedores nos contextos de
guerra.

O quadro 1.1 da uma ideia das demandas, atividades e configuragdes
da Gestdo de Pessoas, em determinadas situacdes e periodos historicos da

humanidade.

Quadro 1.1 - Caracteristicas sociais e organizacionais e praticas de gestdo de

pessoas incorporadas

Periodo aproximado

Povo ou Epoca Praticas de Gestdo de Pessoas

histérica - Contexto - Lid a incorporadas
Suméria

-3.000 a.C.: Primeira grande - Sacerdotes faziam todo o

civilizagdo. Surgimento da escrita. trabalho de gestdo e controle
(atual Iraque)

- Locomocgao, abrigo e
Egito -2.500 a.C.: Construcdo piramides. alimentagdo para mais de 100 mil
trabalhadores.

- Normas de conduta, logistica e

Hebreu - Exodo do Egito. -
organizacao.
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Babil6nia

-2.000 a.C.: Cédigo de Hamurabi -

- Legislacdo sobre familia,
negaocios, propriedade e trabalho.

Grécia

- 500 a.C.: Platdo.

- Democracia, métodos cientificos
e especializacdo.

Contribuigcdes

-450 a.C.: Ciro, general grego.

- Divisdo do trabalho, senso
de organizagdo e unidade de
comando.

militares - 300 a.C.: Alexandre da Macedoénia.
- Pessoal de linha e de staff.
- Tratado militar; Normas de
-500 a.C.: Sun-Tzu (A Arte da Guerra); conduta e sistema de mérito.
Confucio. .
. - Sistema formal de selegao.
China -120aC.
- Selecdo por niveis (habilidades,
-219d.C. conhecimentos, experiéncia etc.)
e avaliacdo feita por um juiz
-753 a.C. a 476 d.C.: Império - Distribuicdo de atribuicses,
Roma

espalhado pela Europa, Africa e Asia.

descentralizacdo e hierarquia.

Igreja Catdlica

- Organizacdo formal mais antiga, com
aproximadamente dois mil anos.

- Autoridade central e
administracdo descentralizada.

Sistema Feudal

-476 a 1.450: posse privada da terra e
distribuigao de titulos.

- Posigao social por
hereditariedade, impedindo
a mobilidade social, inibindo
a motivagao e o esforgo e o
interesse pelo conhecimento.

Idade Média

- Século XV: Veneza surge como grande
poténcia econdmica.

- Controle de horas trabalhadas e
custos com salarios; avaliagdo de
desempenho.

Sistema Fabril

- Servos tornam-se artesaos e mestres.

- Guildas: corporagdes de artesaos,
trabalhadores e comerciantes.

- Educacgdo para o trabalho.
- IndUstria sob encomenda.

- Maquinas e equipamentos e
trabalho sob contrato.

Revolugao
Industrial

- 1760 a 1850: Inglaterra.

- 1850 em diante: Europa, Asia e EUA.

- Grande indUstria; normatizagao
das relagdes de trabalho;
organizacdo dos trabalhadores

FONTE: Sintese a partir de SILVA (2001).

Feito esse esclarecimento, é possivel afirmar que as relagdes sociais sao

producdes histéricas da humanidade e que os arranjos organizacionais estdo



atrelados aos arranjos produtivos. Em outras palavras, as formas de gestdo de
pessoas do século XXI sdo diferentes das formas utilizadas em outros momentos
histéricos porque o modo de produgao se modificou, modificando o homem e as
suas relagdes sociais. Como o sistema de produc¢ao hegemodnico contemporaneo é
o capitalista, é a partir das demandas desse modelo de organizagdo da producdo
e do comércio que se organizam as técnicas de gestdo das pessoas que participam
desse processo.

Novos conceitos, tecnologias e relagdes fazem com que a Gestao de Pessoas
se adapte para melhor cumprir a sua fungdo no interesse da organizagao.

A partir da Revolugdo Industrial, o sistema capitalista impulsionou a
configuracao das grandes corporagdes industriais tais como ficaram conhecidas
durante todo o século XX, seja pela infraestrutura necessaria, seja pela forma de
gestdo ou seja pelo tratamento dado ao elemento humano no processo produtivo.

O elemento humano, tido hoje como o mais importante fator de produgao,
conforme se verifica em denominagdes como “capital humano” ou “capital
intelectual”, nem sempre recebeu um tratamento digno dessa importancia,
mesmo nos periodos que se seguiram a bandeira de luta pela igualdade, liberdade
e fraternidade.

Muitas sdo as classificagdes, relacionando as etapas de desenvolvimento
do pensamento com as abordagens e reflexos sobre o coletivo de trabalhadores. A
seguir, apresenta-se um rapido resgate, a partir de fontes diversas, dessa evolucdo
e suas implicagOes:

=  ARevolucdo Industrial se consolida em um ambiente socioecon6mico,

marcado pela Teoria do Liberalismo Econdémico, caracterizando-se pela

supremacia do mercado sobre o ser humano e utilizacdo predatéria da forga
de trabalho. Nesse cenario, surgiram as reivindicagdes dos movimentos
operarios e a intervencgao estatal.

= Nova fase de desenvolvimento acontece, no primeiro quartel do

século XX, como reflexo do que se convencionou chamar de Administracao

Cientifica. Nessa fase, a autocracia empresarial é abrandada e iniciam-

se praticas de gestdo de pessoas preocupadas com a eficiéncia,

implementando-se os planos de cargos e saldrios e instituindo-se as
primeiras formas de incentivos. Mesmo assim, verificou-se alto grau de

insatisfacdodostrabalhadores, o queimpactavanomoral e na produtividade.
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= O Movimento das Relagdes Humanas caracterizou-se por demonstrar

a importancia das relagdes interpessoais para a melhoria do ambiente

de trabalho e, por conseguinte, dos resultados organizacionais. Como

consequéncia, acentuou-se, nas empresas, o tratamento paternalista das

demandas dos trabalhadores com os sistemas de consulta e sugestdes e a

incorporacao de outras vantagens individuais ou coletivas (beneficios). O

entendimento, resultante dessa fase, é que esse estilo de gestdo levou a

alienacdo e ao mascaramento dos conflitos entre capital e trabalho.

= A partir da década de 1950, ganharam corpo os estudos na esfera

comportamental, anunciando-se o ser humano como o mais importante

fator de produgao e implementando-se praticas de gestdao mais participativa,
com o objetivo de melhorar a performance a partir da experimentagao e da
criatividade.

= A famosa década perdida, que marcou os anos 1980, teve como

consequéncia a necessidade de buscar novas explicagdes para a saturacao

dos modelos econdmicos e de gestdo, o que determinou uma aposta, no
conhecimento, como diferencial competitivo. A partir dai, vem-se apostando
no enriquecimento do trabalho e na valorizagdo do trabalhador, embora

a custa de uma polarizagdo intensa, com poucos e bem remunerados

inseridos e muitos desempregados ou precariamente incluidos.

O futuro da Gestao de Pessoas depende das configuragdes sociais, no ambito
da produgdo e das tendéncias, no que se refere a apropriagao dos resultados das
unidades de negdcios e da divisdo internacional do trabalho.

Se achamada Era do Conhecimento representa algo sélido que permanecerd
como referéncia das relagdes de trabalho sé o tempo dird. O que se percebe é
gue duas correntes antagonicas se enfrentam no embate em torno do trabalho.
Uma corrente aposta no conhecimento como arma poderosa na arena do
enfrentamento entre competidores (empresas contra empresas e trabalhadores
contra trabalhadores) pressionados pela necessidade de sobrevivéncia em
um mundo cada vez mais belicoso. Outra corrente defende que a bandeira do
conhecimento ndo é nada mais do que uma nova estratégia do capital para a
exploracao do trabalho, reivindicando multiplas competéncias e comportamentos
de submissdo a légica mercantil.

De toda sorte, a compreensdo da Gestdo de Pessoas é o passo inicial

para quem pretende se inserir no mundo do trabalho e, em especial, para quem

243




precisa atuar profissionalmente na Area. Depois da retrospectiva da organizagdo e
gestao do trabalho na histéria da humanidade, vale a pena estudar como se deu a

evolucgao da Gestao de Pessoas no Brasil.
1.2 EVOLUCAO E PRATICAS DE GESTAO DE PESSOAS!

Considerando as caracteristicas préprias do Brasil, cuja experiéncia como
nacdo independente se deu mais tarde e que se caracterizou por ter sido o ultimo
pais latino-americano a abolir a escravatura, é de se imaginar que, também,
no plano das relagdes de trabalho, conviveu por mais tempo com situagdes
exploratérias e do ponto de vista de gestdo bastante atrasadas em comparacado
com 0s paises ricos e mesmo com seus vizinhos subdesenvolvidos.

Para efeito didatico, muitos autores apresentam algumas caracteristicas
gue delimitam determinadas fases do desenvolvimento das relagdes de trabalho
e da gestdo de pessoas no Brasil. De acordo com Saldanha (1979), essa evolucdo
pode ser dividida em quatro fases distintas, a saber:

=  Fase contabil: ndo havia maiores formalidades e o préprio guarda-

livros (contador) era responsavel pela gestdo de pessoas, limitando-se a

contratar, pagar e demitir os trabalhadores.

=  Fase regulamentar: tém inicio com a criacdo do Ministério do Trabalho

e o esforco de organizacao da legislacdo trabalhista e previdenciaria, nos

anos 1930. Com a promulgacdo da Consolidagdo das Leis Trabalhistas

— CLT, em 1943, aumenta a preocupacdo, surgindo a figura do Chefe de

Pessoal, normalmente um profissional com formag¢do em direito e amplos

conhecimentos de legisla¢do trabalhista.

= Fase cientifica ou tecnicista: com o surto desenvolvimentista,

instalam-se, no Brasil, grandes empresas que utilizam técnicas de gestdo

mais modernas. Assim, cria-se o Departamento de Pessoal e a figura do

Administrador de Pessoal, que além de ser expert em legislagao trabalhista,

também precisa ter conhecimentos de administracao, psicologia, estatistica,

sociologia, pedagogia etc.

=  Fase das relagdes humanas ou administrativa: Os resultados das

__ pesquisas realizadas nos Estados Unidos deflagram a necessidade de

! Parte deste item foi redigida a partir do artigo publicado por Gomes Filho e Bernardim (2009),
conforme dados constantes das referéncias.
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maiores cuidados com questGes relacionadas a satisfagdo, motivacgao,

comunicacao, trabalho em equipe e lideranca.

Aessasfases, Marras (2000) acrescentaumaoutra, que chama de Estratégica,
e que teria relagdo com o novo estagio em que se encontram as empresas inseridas
em um mercado globalizado e altamente competitivo. Nesse estagio, as empresas
precisam de envolvimento da Gestdao de Pessoas com o planejamento de longo
prazo e as decisdes estratégicas, o que tém ocasionado a passagem do profissional
da Area do nivel gerencial tatico para o nivel diretivo estratégico.

Aesse respeito é interessante lembrar, entdao, que, no contexto do panorama
socioeconomico do século XXI, a area funcional responsavel pelo gerenciamento
das pessoas e das politicas voltadas as pessoas nas empresas, vem gradativamente
passando a ser tratada, conforme se anunciou na introducdo deste capitulo, como
Gestdo de Pessoas. Embora, a primeira vista, isso possa parecer apenas mais um
modismo ou uma questdao meramente semantica, é fato que também sinaliza uma
preocupacado da gestao com o novo conceito e o novo papel do trabalhador nesse
contexto.

Uma simples andlise da evolugao terminoldgica dessa fun¢ao administrativa
no Brasil esclarece as conotacdes que a atividade foi ganhando a cada nova fase de

desenvolvimento industrial:

Figura 1.1 — Evolugao da terminologia utilizada para identificar a funcao

“pessoas” no Brasil

Departamento Relagdes => Administragdo Administracao Gestdo de
Industriais de Pessoal
Pessoal => => de Recursos = Pessoas
Humanos

FONTE: adaptacdo livre a partir de fontes diversas (FERREIRA, 1976; CHIAVENATO, 2003;
BITENCOURT, 2004).

Partindo de uma preocupacao puramente contdbil-juridica do inicio do
século XX, conforme as fases indicadas anteriormente, o conceito evoluiu para uma
abordagem comportamental, depois administrativa ou tecnicista — nas décadas de
1960 a 1990, até chegar a uma nova concep¢ao do homem e do trabalho nesse
inicio de milénio. Para Chiavenato (2003), essa visdo tinha a ver com o conceito de

“mao-de-obra” e da aplicacdo de energia muscular ao trabalho. Na percepcao de
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Abreu (2006), para que a area de Recursos Humanos cumpra o seu propésito, deve
articular-se de forma permanente, mantendo interages constantes e tratando os
colaboradores numa relacdo cliente-fornecedor.

Friedman, Hatch e Walker (2000) fazem uma critica consistente aos
empresarios que apresentam um discurso e utilizam praticas incoerentes com essa
suposta concepc¢do do ser humano como importante, seus argumentos sdo de que
os empregadores podem “dizer” que seus funcionarios estdo em primeiro lugar,
mas na pratica de acdes, como: demitir funcionarios para impulsionar o preco das
acoes, altos salarios dos executivos, inadequada politica de destinacao de recursos
financeiros para treinamento, sdo indicativos de que o discursos é diferente da
pratica e, na verdade, os funciondrios sao pouco valorizados nas empresas. Taylor
e Wacker (1999, p. 31), entendem que “as decisdes de pessoal atualmente ndo sdo
irracionais; elas sdo, na maior parte, irracionais ao extremo — sdo saltos de fé. A
salvacdo é que a relacdo de trabalho provavelmente tera vida breve”.

Essa visdo fatalista, todavia, ndo parece estar ainda tdo préxima de se
concretizar, e hd autores defendendo que, independentemente da nomenclatura,
0 que importa é que a area de Gestdo de Pessoas esteja preocupada com a
gestdo da empresa na sua totalidade, contemplando os objetivos empresariais
sem desprezar os trabalhadores. Entende-se que é possivel praticar uma gestdo
orientada para pessoas tanto quanto para resultados, considerando, também, o
ser humano como um fator estratégico na gestao organizacional.

Dentre esses autores, Ulrich (2000) considera os recursos humanos como
estratégicos para as empresas inseridas num mundo globalizado e altamente
competitivo, de forma que as pessoas que lideram as a¢des e programas voltados
a Gestdo de Pessoas precisam estar preparadas para a grande responsabilidade
gue assumem perante a empresa e o coletivo dos trabalhadores. Esse autor cita
inUmeros exemplos de empresas que apresentaram experiéncias de transicao
de uma darea de recursos humanos centrada na infraestrutura para um foco nos
resultados, ou da eficiéncia para a eficdcia.

Uma condigdo bdsica para esse movimento é a mudanca da mentalidade
funcional em organizagdes voltadas para o processo. Para esse mesmo autor, a
reengenharia proporcionou um enxugamento da estrutura e flexibilizacdo de
processos, mas, muitas vezes, os gerentes esquecem que a simples mudanga
de estrutura ndo é suficiente para fazer com que as pessoas abandonem suas
mentalidades funcionais e assumam o novo estilo de trabalho, centrado em metas

comuns.
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Em estudo que trata da Gestdao de Pessoas, no interior de Sao Paulo, Curado
e outros (1996) tracam um perfil do desenho e do funcionamento dessa Area e
concluem que o envolvimento com a mudanga organizacional é expressivo em
nivel de suporte gerencial, mas, ainda é pouco representativo, no que se refere ao
poder de influéncia e tomada de decisGes estratégicas.

Esse dado é sintomatico da ainda incipiente atuagdo da Gestao de Pessoas,
enquanto parte importante do processo decisério nas empresas brasileiras.
Ainda que haja algumas iniciativas no tocante a participacao nas discussdes e o
chamamento para assumir responsabilidades, ndo sdo assim tao comuns os casos
em que se configura a efetiva participacdo dessa area funcional em decisGes
de maior impacto e influéncia sobre os resultados da empresa. Como a simples
mudanca terminolédgica ndo é suficiente, é necessdrio diagnosticar a realidade
concreta da gestao de pessoas nas empresas, para, assim, poder projetar condi¢des
mais favoraveis a realiza¢cdo dessa nobre tarefa, no ambito das organizagoes.

Gomes Filho e Bernardim (2009) apresentam o resultado de um diagndstico
realizado com as maiores empresas, pelo critério numero de empregados, de um
municipio de médio porte do interior do Estado do Parana. Nesse estudo, foram
abordados diretamente os profissionais responséveis pela Area de Gestdo de
Pessoas, os quais responderam a um questiondrio que permitiu, entre outras coisas,
caracterizar o papel da Gestdo de Pessoas e o perfil do profissional responsavel por

ela, chegando-se as nomenclaturas apresentadas no quadro 1.2.

Quadro 1.2 -Titulo do cargo do responsavel pela Gestdao de Pessoas em empresas

de um municipio de médio porte do interior do Parana

= Analista de Recursos Humanos

= Auxiliar de Pessoal

= Coordenador de Recursos Humanos

= Encarregado de Administracdo de Pessoal
= Encarregado de Departamento de Pessoal
. Gerente de Recursos Humanos

L] Supervisor de Recursos Humanos

FONTE: Pesquisa empirica de Gomes Filho e Bernardim (2009).

As denominacgdes utilizadas para o cargo do profissional responsavel por

essa area funcional dependem de uma série de fatores, desde o porte da empresa
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até a cultura empresarial e o grau de profissionalizacdo na gestdo; também
refletem o grau de importancia no contexto da hierarquia organizacional, como
gerente, coordenador, encarregado, supervisor. Mas, no caso pesquisado, chama
atencdo a nao utilizacdo, ainda, da terminologia “Gestdo de Pessoas”, o que ndo
deixa de ser um indicador da fraca sintonia com as praticas mais recentes da Area.

Outro aspecto importante a ser observado pela Gestdo de Pessoas, é o que
se refere ao estilo gerencial para atender as demandas das comunidades interna
ou a organizacao. Ulrich (1998) defende a necessidade de redefinir os “papéis
gerenciais” a fim de garantir uma atuacdo estratégica: “se as estratégias futuras
para a criacdo de valor devem vir do departamento de RH, novos papéis terdao
de ser definidos para os profissionais dessa area”. Esses “novos” papéis deveriam
mover-se de condi¢des e posturas defensivas, bastante comuns na maioria
das empresas, para atitudes pré-ativas; de preocupacdes operacionais para
preocupacdes estratégicas; ou ainda, do papel administrativo para o consultivo,
dentre outras possibilidades. O aspecto relacionado ao desenvolvimento de papéis
serd aprofundado no capitulo 2 deste livro.

Nesse sentido, é preciso compreender que a Area de Gestdo de Pessoas
nao pode mais ficar a margem da gestdo empresarial no seu aspecto global, pois
os trabalhadores, foco da Area, é que fazem a empresa funcionar. Para tanto, ter a
capacidade de diagnosticar e se inserir no contexto empresarial € um pré-requisito
para a efetividade do trabalho da Gestao de Pessoas.

Assim, a andlise ambiental também faz parte das atividades de Gestao de
Pessoas. Para Gil (2011), o correto diagndstico fomentard o posicionamento dessa
Area, no contexto organizacional, e indicard a postura do novo profissional de
Gestdo de Pessoas nesse cendrio. Segundo ele, sdo trés os desafios indispensaveis
no quadro de instabilidade que a empresa contemporanea enfrenta:

=  Ambientais — relacionados ao contexto externo da empresa;

=  QOrganizacionais — relacionados ao perfil da gestdo de pessoas em
funcao das caracteristicas organizacionais;

* |ndividuais — vinculados a definicao do perfil dos trabalhadores e de
suas expectativas individuais.

Segundo Werther Jr e Davis (1983), os desafios se dividem em internos
(relativos ao ambiente interno sob controle da empresa, como filosofia e cultura
organizacionais) e externos (sob os quais a empresa tem pouca influéncia). Assim,

resta a Gestdo de Pessoas esperar que as varidveis se modifiqguem e reagir ou
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prever que mudangas ocorrerdao e se antecipar a elas, fazendo o planejamento
correspondente.

No caso dos desafios internos, cabe a empresa monitorar os elementos de
modo a agir rapidamente para preservar ou arranjar as condi¢des mais propicias
ao atingimento dos seus objetivos. Mesmo em casos aparentemente mais dificeis,
como no exemplo da filosofia empresarial, cabe a Gestdo de Pessoas auxiliar na
conducdo de processos de alteracao de foco e escopo. Exemplo foi o processo
ocorrido na empresa SEMCO e relatado por Ricardo Semler na obra de titulo
sugestivo Virando a propria mesa.

Entre os desafios externos, Werther Jr e Davis (1983) destacam
os tecnoldgicos, econb6micos, demograficos, culturais, governamentais,
organizacionais, profissionais. Assim, do diagndstico do conjunto de desafios
a serem enfrentados no dia a dia é que a Gestdo de Pessoas estabelecera sua
plataforma de trabalho, sem deixar de considerar os aspectos que apresentam-se

como dificuldades a Area, conforme quadro 1.3.

Quadro 1.3 — Dificuldades basicas da Gestdo de Pessoas

Dificuldade Comentarios
E uma funcéo de assessoria, cuja atividade
Trabalha com meios, com recursos fundamental consiste em planejar, prestar
intermediarios e ndo com fins. servicos especializados, assessorar, recomendar
e controlar.
Trabalha com recursos complexos, . .
varidveis e diversificados, que s3o as Caracteristica natural das pessoas, que vém de
fora para dentro da organizagao.
pessoas.
As pessoas estdo alocadas em todas as Cada chefe é responsavel direto pelos seus
areas da empresa, sob a autoridade de subordinados. Assim, a Gestdao de Pessoas tem
diversos chefes ou gerentes. responsabilidade de linha e fungdo de staff.
A GP ndo pode controlar facilmente os
eventos ou as condigdes que concorrem para a
Preocupa-se fundamentalmente com a eficiéncia, porque os eventos ou condi¢Ges sao
eficiéncia. atividades das diversas dreas da organizagdo e
dependem do comportamento heterogéneo dos
participantes.
Somente com uma clara nogao da finalidade
Trabalha em ambientes e em condigGes principal da organizagdo, com muito esforgo
adversas e sobre as quais possui um grau e perspicacia, a GP poderd conseguir razoavel
de poder e controle muito pequeno. poder de controle sobre os destinos da
organizagao.
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Como os padrdes dependem do nivel hierarquico,
da drea de atividade, da tecnologia aplicada e

do tipo de tarefa ou atribuicdo, a avaliagdo do
desempenho deve ser feita desde o processo
inicial de selegdo e estender-se continuamente
ao longo do desempenho cotidiano.

Os padrdes de desempenho e de
qualidade das pessoas sdo extremamente
complexos e diferenciados.

A maioria das empresas ainda considera as

A GP ndo trabalha diretamente com fontes | pessoas em termos de custos e ndo em termos
de receita. de lucros, como realmente deveriam ser
consideradas.

A GP esta cheia de desafios e de riscos ndo | Sempre havera algum grau de incerteza sobre os
controlaveis e ndo previsiveis. resultados do trabalho da Gestdo de Pessoas.

FONTE: Adaptado e atualizado de Chiavenato (2002).

1.3 OBJETIVOS DA AREA DE GESTAO DE PESSOAS

A Gestdo de Pessoas implica na utilizacdo das funcbes administrativas:
planejamento, organizacdo, direcdo e controle, com o intuito de promover a
aplicacdo das pessoas nas atribuicdes e responsabilidades que Ihe sdo destinadas.
Ao mesmo tempo, compete a Gestdo de Pessoas coordenar esforgcos para
que, mediante o seu trabalho na organizacdo, as pessoas consigam atingir os
seus objetivos individuais. Assim, os objetivos da Gestdo de Pessoas derivam
dos objetivos organizacionais e dos objetivos individuais e coletivos dos seus
colaboradores.

Segundo Chiavenato (2002), considerando esses pressupostos de
atendimento dos anseios empresariais e pessoais, 0s principais objetivos da
Gestdo de Pessoas sao:

1. Criar, manter e desenvolver um contingente de pessoas com habilidade

e motivacao para realizar os objetivos da organizacao.

2. Criar, manter e desenvolver condi¢cdes organizacionais de aplicacdo,

desenvolvimento e satisfacdo plena das pessoas e alcance dos objetivos

individuais.

3. Alcancar eficiéncia e eficacia através das pessoas disponiveis.

Tendo em vista os seus objetivos, a Gestao de Pessoas caracteriza-se por

desempenhar atividades fundamentalmente de servico de modo a contribuir para
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gue a empresa atinja seus objetivos com o maximo rendimento, ao mesmo tempo
em que busca propiciar aos empregados a maxima satisfacao.

Nossa época se caracteriza por constantes mudangas socioecondmicas,
politicas, culturais e tecnoldgicas. A legislacdo, por sua vez, reage lentamente.
Assim, a Gestdo de Pessoas, marcada pelo carater historicamente ritualista e
normativo, que se atinha a aplicacdo das leis, as vezes, demora para acompanhar
a evolugdo das praticas de gestdao. Dado o momento atual, que exige rapidez e
flexibilidade na tomada de decisdo e implementacdo de alteragGes, a Gestdo de
Pessoas precisa adotar uma postura mais proativa, deixando de acomodar-se a
solugdes do passado, ainda que recente.

Tornou-se comum, nas empresas, utilizar os profissionais de Gestdo de
Pessoas paraatenderdemandas que ndosaonecessariamentedasuaalgcadaouosao
apenas em casos especificos, como as relacionadas a solugdo de conflitos internos,
depois que ja ndo ha solugdo, organizacao de festas e eventos, cuidados relativos
a assisténcia social, entre outras. Tal postura demonstrava certo desconhecimento
do importante papel que compete a Gestdao de Pessoas e, definitivamente, ndo
pode mais prosperar em tempos de globalizagdo e competitividade intensa.

Outro aspecto a ser considerado em termos de Gestdo de Pessoas é a
natureza das atividades e procedimentos a serem adotados. Algumas das tarefas
precisardo ser realizadas e estendidas ao coletivo e outras tém relacdo com a
individualidade dos trabalhadores. As tarefas relacionadas a cargos e saldrios
e condi¢des de trabalho, por exemplo, sdo naturalmente coletivizantes, pois
devem ser planejadas e desenvolvidas levando em considera¢ao a totalidade ou
grupos de trabalhadores. De outro lado, atividades de treinamento, avalia¢ao de
desempenho e carreira, entre outras, tem relagdo com as caracteristicas individuais
dos trabalhadores.

O quadro 1.4 permite uma visdao global da incorporacdao gradativa de

atividades pela Gestdo de Pessoas:

Quadro 1.4 — Areas de responsabilidade da fun¢do de pessoal

Chefe de Pessoal

Gerente de Relagoes
Industriais

Gerente de Recursos
Humanos

Controle de ponto

Controle de ponto

Controle de ponto

Folha de Pagamento

Folha de Pagamento

Folha de Pagamento

AdmissOes e Rescisdes

AdmissGes e Rescisbes

AdmissOes e Rescisdes

Legislacdo trabalhista

Legislacdo trabalhista

Legislacdo trabalhista
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Servigcos Gerais Servigos Gerais

Higiene e Medicina Higiene e Medicina
Seguranga Patrimonial Seguranga Patrimonial
Seguranga Industrial Seguranca Industrial
Contencioso trabalhista Contencioso trabalhista
Cargos e Salarios Cargos e Salarios
Beneficios Beneficios
Recrutamento e Selegdo Recrutamento e Selegdo
Treinamento Treinamento

Avaliacdao de Desempenho

Qualidade de Vida

Desenvolvimento Gerencial

Relagdes trabalhistas

Sindicalismo

Desenvolvimento
Organizacional

Estrutura Organizacional

FONTE: Adaptado de Marras (2008).

O quadro demonstra a amplitude e a complexidade das responsabilidades,
hoje, atribuidas a Gestdo de Pessoas. Assim, ndo é demais lembrar que o sucesso
da Area dependerd da sua capacidade de organizacdo. Para tanto, deverd
considerar a necessidade de compatibilizacdo entre volume e grau de atribuicdes
e responsabilidades com a disponibilidade de infraestrutura e adequado
posicionamento no organograma da empresa.

Quanto maior a sua responsabilidade, mais perto dos niveis decisdrios
centrais deverd estar a Gestdo de Pessoas, tendo em vista as consequéncias que a
demora de um distanciamento burocratico poderia acarretar para a empresa.

Considerando que suas atribuicdes classificam-se em executivas, normativas
ou consultivas, aspectos como o porte da empresa, grau de dispersdo geografica
e decisdria e filosofia, também, devem pesar no estabelecimento do desenho
organizacional adequado a Area de Gestdo de Pessoas, o que devera considerar
o dimensionamento das infraestruturas fisicas e profissional, quantitativa e
gualitativa, para o adequado atendimento das expectativas depositadas sobre a
Area.
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2. GESTOR DE PESSOAS

Silvio Roberto Stefano

2.1. COMPETENCIAS DO GESTOR DE PESSOAS

O termo competéncia nas organizacdes vem sendo estudado, desde
1973, com o pesquisador americano McClelland, como uma perspectiva de
conhecimentos, habilidades e atitudes que o empregado deveria possuir para ter
competéncia, ou seja, uma pessoa qualificada para realizar algo.

Atualmente a perspectiva de competéncia é mais ampla, pois parte do
pressuposto que ndo adianta somente o individuo “ter” competéncia, mas ele
deve realizar a “entrega” do resultado a organizacdo, ou seja, deve apresentar
resultados do trabalho que desenvolve, como defendido por Dutra (2002).

Fleury e Fleury (2004a, p. 30) defendem os “saberes” que os funcionarios
devem possuir e entregar para o alcance dos objetivos organizacionais e individuais.
Conceituam competéncia como “um saber agir responsavel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos e habilidades, que
agreguem valor econémico a organizacao e valor social ao individuo”.

Nesse contexto, diversos estudos foram realizados pelos pesquisadores
da Human Resource Management (SHRM) e da Michigan University dos Estados
Unidos sobre as competéncias requeridas dos profissionais de Recursos Humanos.
Os autores Becker, Huselid e Ulrich (2001), citados por Stefano (2008, 2011),
relatam os principais resultados dessas pesquisas:

Competéncia de Recursos Humanos: a competéncia refere-se as
caracteristicas de um individuo, em termos de conhecimentos, habilidades,
capacidades e personalidade, que afetam diretamente o respectivo desempenho
no trabalho.

Em 1992 e 1993, esses autores pesquisaram empresas globais, envolvendo
mais de 5.000 participantes. Os resultados salientaram o novo papel estratégico de
RH, navirada do século XX e inicio do século XXI. Especificamente, os pesquisadores
observaram um aumento drastico no tempo que os profissionais de RH dedicavam

a assuntos estratégicos e uma diminuicdo relativa ao tempo alocado a questdes
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mais tradicionais. A pesquisa mais recente entrevistou mais 5.000 profissionais,
entre 1997 e 1998. Esses resultados revelaram uma profissao em continua mutacao,
assumindo cada vez mais um papel estratégico na vida organizacional. Surgindo
mais duas competéncias que, juntamente com as trés anteriores, sdo explicitadas
a seguir (BECKER, HUSELID, ULRICH, 2001) citadas por Stefano (2008, 2011):

1-) Conhecimento do Negdcio: os profissionais de RH agregam valor a
organiza¢aoquandocompreendemofuncionamentodonegdcio. Essacompreensado
Ihes permite adaptar a drea de RH e as atividades organizacionais as mudangas nas
condicdes empresariais. Apenas conhecendo os recursos financeiros, estratégicos,
tecnoldgicos e organizacionais da empresa os profissionais de RH serdo capazes de
desempenhar um papel importante em qualquer discussao estratégica.

2-) Fornecimento de Praticas de RH: os profissionais de RH devem ser
experts nas respectivas especialidades. Conhecer e ser capaz de fornecer praticas
inovadoras de RH, no estado-da-arte, reforga a credibilidade desses profissionais e
assegura-lhes o respeito do restante da organizagao.

3-) Gestdo da Mudanga: as mudangas organizacionais necessarias a
competicdo de mercado deve ser impulsionada pelos profissionais de RH. Nesse
sentido, é necessario as seguintes capacidades: diagnosticar problemas, cultivar
relacionamentos com os clientes, articular a visdo da empresa, definir a agenda
de liderancga, resolver problemas, implementar metas. Essa competéncia envolve
conhecimento (do processo de mudanca), habilidades (como agente da mudanca)
e capacidades essenciais (de promover a mudanca) para promover o lado humano
da organizagao.

4-) Gestdo da Cultura: as empresas com culturas “fortes” (medida pela
extensdao em que os empregados compartilham os valores da organizagdo) tendem
a atingir niveis de desempenho mais elevados. Os profissionais de RH precisam
compreender que eles sdo os “guardides da cultura” e que seu impacto vai bem
além das fronteiras funcionais.

5-) Credibilidade Pessoal: seria descrita como a base rochosa em que se
apdiam os outros pilares (quatro competéncias anteriores). As pesquisas realizadas
constataram que os profissionais de RH bem-sucedidos eram tidos como dignos de
crédito, tanto dentro como fora da fungdo. Esse atributo envolve trés dimensdes:
i) os profissionais “vivam” os valores da empresa e sejam os “guardides da cultura”
da organizacdo. ii) os profissionais ganham credibilidade, quando o relacionamento

com os colegas baseia-se na confianga reciproca. iii) conquistam o respeito dos
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colegas, quando agem com “firmeza”, ou seja, sustentar sua opinido com fatos,

apresentar ideias e solugGes espontaneas, e estimular o debate sobre temas

cruciais.

A definicdao das prioridades para as competéncias também foi analisada

pelos pesquisadores da Michigan University. A pesquisa indicou que o papel

de cada uma varia de menos importante para a mais importante, na seguinte

ordem: conhecimento do negdcio, dominio das praticas de RH, gestdo da cultura,

orquestracdo da mudanga e demonstracdo de credibilidade pessoal (BECKER,
HUSELID, ULRICH, 2001), citados por Stefano (2008).

2.2. PAPEIS DO GESTOR DE PESSOAS

S3ao multiplos papéis que devem ser desempenhados pelos profissionais de

recursos humanos para a efetiva gestdo de pessoas. De acordo com Ulrich (1998),

citado por Stefano (2008), demonstra-se, no quadro 2.1, a definicdo dos papéis,

resultado, metafora e atividade.

Quadro 2.1 — Defini¢ao dos Papéis de RH

Papel/Funcdo

Resultado

Metafora

Atividade

Adm. de Estratégias
de RH

Execucdo da
estratégia

Parceiro Estratégico

Ajuste das estratégias
de RH a estratégia
empresarial. Diag.
Org

Contribuigao dos
Funciondrios

envolvimento e
capacidade dos
funcionarios

Defensor dos
Funcionarios

Adm. da Infra- Construcdo de uma . Reengenharia de
. Especialista .
Estrutura da infra-estrutura - . processos de organiz.
- Administrativo .
Empresa eficiente Servicos em comum
Adm. da Aumento do Ouvir e responder

aos funcionarios:
prover recursos aos
funciondrios

Adm. da
Transformacdo e da
Mudanga

Criagcdo de uma
organizagao
renovada

Agente de Mudangas

Gerir a transformacao
e a mudanga:
assegurar capacidade
para mudanca

Fonte: Ulrich (1998, p. 41). Transcrigdo integral.

O papel de Administrador de Estratégias de RH é de fundamental
importancia, pois visa o alinhamento dos sistemas de RH operacionais a estratégia
da organizacdo. O autor afirma que novos papéis terdo de ser definidos para os
profissionais da drea de RH; os mesmos deverao ser multiplos, visando os objetivos

organizacionais.
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De acordo com Ulrich (1998, p. 41), para cumprir o seu papel de Parceiro

Estratégico, deve:

[...] concentrar-se no alinhamento das estratégias e praticas de
recursos humanos as estratégias e praticas da empresa de uma maneira
geral, ou seja, as estratégias empresariais devem ser prioridade
no departamento de gestdo de pessoas. Os Parceiros Estratégicos
participam ativamente na definicdo da estratégia empresarial,
identificam e concebem praticas de recursos humanos que se
ajustem as estratégias organizacionais e fazem com que ela aconteca
efetivamente. Assim, o profissional de recursos humanos auxilia na
implantagdo e aceitacdo das mudancas, pois através de suas agoes
reduz o tempo entre a concepcdo e a execugdo da estratégia. Garante
também a satisfacdo do cliente porque as estratégias, em forma de
politicas e praticas, focalizaram o atendimento ao cliente. E obtém
desempenho financeiro através da execucdo eficaz das estratégias

estabelecidas.

Os novos papéis de Recursos Humanos apresentam significativas dimensdes
estratégicas para as organizagdes e para seus colaboradores. O quadro 2.2, a seguir,
demonstra a evolugdo do pensamento e os papéis de RH, citado por Ulrich (2005),
apud Stefano (2008).

Quadro 2.2 - Evolugdo dos Papéis de RH — década de 1990 e 2000

Anos 1990 Anos 2000 Evolugao do Pensamento
Advogado do | Os funciondrios sdo cada vez mais criticos ao
Defensor dos empregado. sucesso das organizagdes. Foco no Advogado do

empregado de hoje. O desenvolvedor do Capital
Desenvolvedor  do | Humano focaliza em como os empregados se
capital humano. preparam para o futuro.

Funcionarios

Praticas de RH sdo centrais para o valor de RH.
Algumas praticas de RH sdo entregues com a
Perito funcional eficiéncia administrativa (tal como a tecnologia)e
outras com as politicas, menus, e as intervencgdes,
expandindo o papel "perito" funcional.

Ser um soécio estratégico tem dimensGes multiplas:
especialista administrativo, agente de mudangas,

Especialista
Administrativo

Agente de - - )
Mgudangas Sécio Estratégico gerente de conhecimento e consultor. Ser um
agente da mudanga representa somente uma
_ parte do papel estratégico do sécio
Parceiro

Sécio Estratégico Idem ao acima.

Estratégico
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A soma da liderangca dos quatro papéis é igual,
mas um lider de RH tem também implicagdes para
Lider conduzir a fungao RH, colaborando com outras
fungBes, assegurar a governanga corporativa e
monitorar a comunidade de RH.

Fonte: Ulrich, D.; Wayne, B. (2005, p. 201). Tradugdo do pesquisador.

Ulrich e Wayne (2005, p. 215) trazem um exemplo interessante das
implicagdes do desenvolvimento das liderangas de RH onde:

A lideranga comega do inicio, assim os lideres de RH devem conduzir
e avaliar a sua propria fungao. E é facil errar. Por exemplo, em uma grande
companhia, o RH dirigiu um programa de desenvolvimento de duas semanas de
lideranca, no qual se gastou alguns dias em cada dimensao dos negdcios: financas,
marketing, tecnologia, globalizacdo e qualidade, e trés horas de RH no sdbado pela
manha. A mensagem era ébvia: nem mesmo os profissionais de RH consideram
RH importante. Quando confrontado com esta observacdo, o organizador disse
gue ndo queria impor o RH nos lideres de negdcios. Isso significa que ele ndo via
RH como parte central a equacdo do negdcio; ele ndo estava conduzindo uma
perspectiva de potencializagdo. Os lideres nos negdcios compartilham a tendéncia
humana natural de aprender mais com o que véem do que com o que ouvem,
assim é essencial estabelecer um bom exemplo. (traducdo do pesquisador).

As competéncias do profissional de RH sdo necessarias e importantes, para
o desenvolvimento e para aplicacdo dos papéis do gestor de pessoas; por outro
lado, é relevante o entendimento de algumas responsabilidades pela estratégia da
organizacao e da gestdo de pessoas.

Ulrich (1998) destaca, ainda, que todos os papéis sdo importantes para o
gestor de pessoas. Para cada um desses papéis, existem praticas que ajudardo as
empresas a conquistarem os seus objetivos. Existem muitas praticas ultrapassadas
ainda sendo utilizadas pelas organizacdes, outras modernas e complexas. Cabe,
assim, cada organizacdo avaliar quais sdo as suas necessidades e utilizar as formas

de gestao que melhor se adaptarem a sua estratégia.
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3. PLANEJAMENTO EM GESTAO DE PESSOAS

Marcio Luiz Bernardim

Em um livro, recheado de curiosidades e provocacGes, sobre o presente
e o futuro das pessoas e também das organizacdes, Taylor e Wacker apresentam
uma série de prospeccdes sobre acontecimentos futuros, alguns deles, listados no

quadro 3.1.

Quadro 3.1 — Prospecg¢ao de acontecimentos a médio e longo prazos

Lapso de tempo Projecdo de acontecimentos

= Seufunciondriomaisimportanteirdtrabalhar paraseumaior concorrente.
= Vocé tomara a decisdo de mudar de emprego.
= Vocé sabera que esta prestes a ser despedido.

Nos proximos 500
dias

= Vocé estard em uma carreira para a qual jamais teve treinamento/
Nas préximas 500 | educagdo formal.

semanas = As multinacionais terdo suas proprias embaixadas.
= Ser desconhecido sera um simbolo de status.

= O poder da fusdo entre empresas sera on-line.
= Quem chegar aos 50 anos tera chance superior a 80% de chegar aos cem.
= Alingua antes conhecida como inglés serd a lingua dominante no mundo.

Nos préximos 500
meses

FONTE: Taylor e Wacker (1999).

Como se vé, ainda que nem tudo se confirme, muitas coisas estdo mudando
em um ritmo bastante veloz, exigindo cada vez mais atencdo para que estejamos
sintonizados com essas tendéncias.

No caso das empresas, as mudangas passam necessariamente pela
adaptacdo das pessoas as novas demandas organizacionais, de modo que ndo
sejam elas os empecilhos para o desenvolvimento, mas, ao contrario, desenvolvam
a proatividade como competéncia essencial para enfrentar os desafios.

Sendo assim considerada, a atividade de planejamento ganha nova
importancia, afastando-se de um padrao do tipo estimulo-resposta que marcou o
sistema tradicional de trabalho, para um modelo do tipo desafio-a¢do que tende

a marcar os novos sistemas de trabalho, producdo e comércio em escala global.
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O planejamento é uma das quatro fungdes da administracdo. No caso
da Gestdo de Pessoas, refere-se ao esforgo relacionado ao processo de decisdo
guanto ao dimensionamento quantitativo e qualitativo do pessoal necessario a
empresa em fungdo das suas demandas permanentes ou circunstanciais.

Este capitulo pretende abordar os cuidados relacionados ao planejamento

em Gestdo de Pessoas.

3.1 ATRIBUIGOES E SUBSISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS

Conforme ja se estudou, no capitulo 2, a Gestdo de Pessoas desenvolve
as atividades, a partir do desempenho de papéis agrupados em determinadas
areas funcionais ou subsistemas, a saber: Recrutamento e Selecdao, Treinamento
e Desenvolvimento, Rotinas Trabalhistas, Seguranca e Medicina do Trabalho,
Avaliacdao de Desempenho, Gestao da Remuneracgado, Relagdes Trabalhistas etc.

Todas as atividades afetas a esses subsistemas demandam, em maior ou
menor grau, a¢ées de planejamento, organizacao, direcao e controle. Este capitulo
enfatiza as contribui¢cdes do planejamento em Gestdo de Pessoas para a eficiéncia
e efic4cia das atividades da Area.

Deve-se ter em mente que o planejamento em Gestdao de Pessoas ndo
pode prescindir de uma visdo global da empresa e da importancia do provimento
adequado de pessoas, para o atingimento dos objetivos organizacionais. Nesse
sentido, ndo dad para pensar em recrutamento sem pensar em produgdo,
programar treinamento sem ter em vista a qualidade e assim por diante. Em outras
palavras, ndo da para planejar a selecao de um nimero x de pessoas, para ocupar
determinados cargos, sem pensar nas implica¢des da contratagdo desse numero
de pessoas para as outras subfungdes ou sistemas.

Uma pessoa contratada para ocuparum cargo e responder por determinadas
atribuicdes ndo serd apenas mais uma a compor o quadro de pessoal. Significa
muito mais que isso. Ela passara a compor o quadro de pessoal e trard consigo
as suas limita¢des, potencialidades e expectativas quanto ao futuro. Logo, ainda
que seja dificil planejar, pensando nas pessoas individualmente, é preciso que esse

insumo seja considerado no processo de planejamento em Gestdao de Pessoas.
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Quadro 3.2 - Insumos individuais e organizacionais no processo de planejamento

em Gestao de Pessoas

LIMITES CONTINGENCIAS
PESSOAS <
PLANEJAMENTO EM ALTERNATIVAS ORGANIZAGAO
POTENCIALI-DADES GESTAO DE PESSOAS
METAS

EXPECTATIVAS

Nesse sentido, mais do que uma tarefa deterministica em termos de
dimensionamento quantitativo e qualitativo, o planejamento deve considerar que
o ser humano é que da vida a empresa e é a razdo de ser da Area de Gestdo de
Pessoas. Fazer a correta leitura do sistema e buscar o equilibrio entre as demandas

organizacionais e individuais sdo, portanto, os desafios da GP.
3.2 TIPOS E MODELOS DE PLANEJAMENTO DE PESSOAL
3.2.1 Diagndstico das condicdes em que atua a Gestdo de Pessoas

Toda atividade de planejamento pressupde, primeiramente, um diagndstico
dasituagaoem que se atua, de modo a proporcionar agdes corretivas ou preventivas
em relagdo ao levantamento realizado.

No caso do planejamento em Gestdo de Pessoas, o diagndstico deve
considerar os aspectos internos e externos, as condi¢des organizacionais e do
mercado de trabalho, bem como as proje¢es da organizagdo em termos de
necessidades presentes e futuras e a oferta de profissionais qualificados para
atender as tendéncias de ampliacao ou altera¢dao na demanda.

Ao iniciar qualquer trabalho de planejamento, é preciso considerar a
necessidade de levantamento de informagdes. Ainda que ndo sejam completas
e absolutamente corretas, sdo elas que oferecem maior seguranga ao processo
decisoério. No quadro 3.3, fica evidenciado o trabalho de busca de informacgdes

como parte fundamental do planejamento.
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Quadro 3.3 — Processo de planejamento no centro da abordagem diagndstica

~

i Gstica

Diagnéstico das condigdes organizacionais e externas e das
Onde estamos agora? caracteristicas dos empregados.

Estabelecimento dos objetivos de recursos humanos, baseados na
eficiéncia e na ética, de acordo com os interesses dos principais

Onde queremos estar? =
acionistas da empresa.

Escolha das atividades de recursos humanos e alocagdao dos
Como chegaremos 1a? recursos necessarios.

Como nos saimos? Avaliacdo dos resultados por meio do diagndstico das novas
condigGes, de acordo com os objetivos, e reinicio do processo.

Onde estamos agora?

Nesse sentido, um dos pontos importantes do planejamento em Gestdo de
Pessoas é o mercado, que pode ser analisado sob a dtica das empresas (Mercado
de Trabalho - MT) ou sob a ética dos trabalhadores (Mercado de Recursos
Humanos - MRH). Da relagdo entre esses dois mercados, segundo Chiavenato

(2002), surgiriam trés situacdes:

= MT > MRH : mercado de trabalho em oferta.
= MT = MRH : mercado em equilibrio.
= MT < MRH : mercado de trabalho em demanda.

A situacdo que interessa mais diretamente a Area de Gestdo de Pessoas é
a do Mercado de Trabalho, que fornece insumos importantes para a tomada de

decisdo e para o estabelecimento de suas politicas.
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Quadro 3.4 — Analise do mercado de trabalho em situagdes de oferta e procura

Situagao de Oferta Situacao de Procura
= Excesso de vagas. = Insuficiéncia de vagas.
. Competigdo maior entre as empresas. . Falta de competicdo entre as
= Intensificacdo das técnicas de | empresas.
recrutamento. . Reducdo dos investimentos em
= Abrandamento do processo seletivo. recrutamento.
. Intensificacdo do treinamento. . Maior rigor no processo seletivo.
= Enfase no recrutamento interno. = Reducdo de investimentos em
= Desenvolvimento de politicas de fixagdo. |treinamento.
. Orientagdo gerencial para as pessoas. . Enfase no recrutamento externo.
= Intensificagdo de investimentos em|®= Desenvolvimento de politicas de
beneficios sociais. qualificacado.
= Orientagdo para o trabalho e a
eficiéncia.
= Congelamento dos investimentos
em beneficios sociais

FONTE: Chiavenato (2002), com adaptacdes.

A andlise das condi¢des do mercado auxilia na compreensao dos fenébmenos
verificados no cotidiano da empresa. Por exemplo: a dificuldade de contratacao
de pessoas com determinado perfil profissional pode estar relacionada a falta
de formacdo desses profissionais pelo sistema educacional, ou por uma situacao
conjuntural de superoferta de vagas para essa qualificacado.

Tal constatacdo pode requerer, em termos de planejamento de Gestdo de
Pessoas, um conjunto de acdes simultaneas para obtencdo de resultados imediatos
e prevencao de problemas futuros, que pode compreender, conforme listado no
guadro 3.4: o abrandamento (menos rigor) no processo seletivo simultaneamente
ao investimento em processos educacionais internos, énfase no recrutamento
interno com esforco para treinamento e fixacdo das pessoas etc.

Também é verdade que essa analise ndo pode ser tdo simplista e os
elementos implicados nem sempre sdo tdo faceis de serem aferidos, pois o
mercado pode estar equilibrado para um determinando segmento profissional e
pode estar em procura para outro. De qualquer forma, o diagnéstico é um dos
pontos de partida do planejamento, dependendo de sua correta elaboracdo o grau
de acerto das politicas de pessoal.
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3.2.2 Modelos de planejamento em Gestdao de Pessoas

Ha inumeras possibilidades de organizar o planejamento em Gestdao de
Pessoas, tendo em vista as caracteristicas empresariais e o grau de importancia
que ele exerce para a operacionalizagdo do empreendimento.

Enquanto uma empresa de construgdo civil, que convive com altas taxas
de absenteismo e rotatividade, precisa concentrar-se no aspecto quantitativo
para cumprir os prazos de entrega dos contratos firmados, uma empresa no ramo
petroquimico, por sua vez, depende tanto do aspecto quantitativo, a curto prazo,
guanto do aspecto qualitativo permanente.

Quando a énfase recai sobre o aspecto quantitativo, o Método de
Andlise das Séries Temporais apresenta-se como uma importante ferramenta
de dimensionamento do quadro de pessoal, conforme passos e elementos

apresentados no quadro 3.5.

Quadro 3.5 — Modelo de planejamento em Gestdao de Pessoas utilizando o

método de anadlise das séries temporais

Passos Elementos considerados
Selecionam-se os indicadores que melhor expressem a carga de trabalho

de cada setor, como volume para a producdo, ordens de servico para a
manutencdo, langamentos para a contabilidade, visitas para vendas etc.

Selecdo de
indicadores

Recupera-se uma série temporal (um, dois ou trés anos, por exemplo)

Anlise das séries para cada um dos indicadores escolhidos.

temporais

Classificam-se os meses do ano em grupos que agreguem situagao de
Autoclassificagdo ocorréncia plena, superior a normal, inferior a normal.

Identificam-se as atividades/fung¢bes e quantidades demandadas para

Funces cada um dos periodos do ano anteriormente classificados.

necessarias

Tomando-se como ponto de partida os meses de ocorréncia plena
(normal), indicam-se os meses em que deverda ocorrer variagbes na

Consolidacdo de ! -
necessidades de pessoal (para mais ou para menos).

variagoes

Decisdao do comité | Decisdo colegiada dos gerentes da Area com relagdo ao orgamento,
de geréncia lotacdo, liberacdo para férias e limites de auséncias

FONTE: Adaptado de Ribeiro (2006).

Outros modelos podem ser usados, dependendo das caracteristicas da
empresa em questdo e, principalmente, das contingéncias em que o planejamento

em Gestdo de Pessoas é utilizado. O quadro 3.6 apresenta outros modelos, alguns
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genéricos e Uteis a qualquer organizagdo e outros especificos para determinados
segmentos.

Quadro 3.6 — Modelos diversos de planejamento em Gestao de Pessoas

Elementos considerados
Modelo

Baseado na A relacao entre as duas varidveis — numero de pessoas e volume de procura
procura estimada | do produto — é influenciada por variacdes na produtividade, expans3o,

do produto tecnologia e disponibilidade interna e externa de recursos financeiros e
recursos humanos da organizacgao.

Utilizado por grandes companhias, consiste em selecionar um fator
estratégico para cada drea funcional da empresa (um fator cujas variagdes
Baseado em afetem as necessidades de pessoal, como nivel de vendas, capacidade de
segmentos de produgdo etc.). Selecionado o fator estratégico, recupera-se o seu nivel
cargos histérico e projeta-se sua tendéncia, bem como os niveis histéricos de
pessoal por drea funcional. Por fim, faz-se a proje¢do dos recursos humanos
de cada area, correlacionando-os com os niveis (histdrico e futuro) do fator
estratégico correspondente.

E simples e mais utilizado por empresas que apresentam certa estabilidade
organizacional, sem grandes mudancas operacionais e sem planos de
expansdo. Na pratica é um modelo que leva em consideragdo os fluxos
de entrada e saida de recursos humanos (bem como as transferéncias e
promogdes). Exemplo:

Baseado no fluxo . ] ] ] ] <
de pessoal e Hroempregilos  Demibdes Sctmindes  Tomslerides Al
Frodug:io o 2u 1: 43
Al s uil 1u 3 L1k L]
onrTcial il Ell] 24 L b
Lolal 240 U i i 230

E mais amplo, levando em conta quatro varidveis: volume de producao,
mudangas tecnoldgicas, condicdes de oferta e procura e planejamento
de carreiras. Trata-se da utilizagdo simultanea de diversos modelos,
procurando atingir resultados mais confidveis para o planejamento.

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2002).

Integrado

Lancando mdo de modelos mais elaborados e mais complexos ou mais
simples e menos trabalhosos, o importante é entender que sem planejamento
as chances de problemas quantitativos e/ou qualitativos relacionados aos
trabalhadores da organizacdo tendem a se agravar, principalmente porque, no
século XXI, as empresas precisam atuar em um cenario altamente competitivo e,
por isso mesmo, bastante dindmico e desafiador.
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Assim, segundo Lucena (1995), qualquer que seja o planejamento em
Gestdo de Pessoas, ele ndo pode deixar de considerar dois conjuntos de analises

do quadro atual de empregados da organizacao, conforme quadro 3.7.

Quadro 3.7 - Informagbes e anadlises do quadro de pessoal para efeito de

planejamento

Quantitativas Qualitativas

= Distribui¢do do pessoal existente.

= Distribuicdao do pessoal por tempo de casa = Resultados da avaliacdo de desempenho
= Distribuicdo do pessoal por tempo no cargo = Resultados da identificagdo de potencial
= Distribuicdo do pessoal por idade = Resultados da avaliagdo de capacitacdo
= Distribui¢do do pessoal por nivel de escolaridade | profissional

= indice de rotatividade = Histérico do pessoal e plano de carreira

= Quadro geral sobre remuneragdo

FONTE: Lucena (1995), com adaptagdes.

3.3 ROTATIVIDADE E ABSENTEISMO

Um aspecto que decorre da aplicacdo dos modelos de planejamento em
Gestdo de Pessoas é a constatacdo de que nem sempre a empresa pode contar
o tempo todo com todos os seus funciondrios. Se a empresa ndo considerar a
rotatividade e o absenteismo, o seu planejamento de pessoal estara comprometido,
com reflexos sobre a quantidade e a qualidade do trabalho realizado.

3.3.1 Rotatividade de Pessoal

De forma simples, pode-se dizer que a rotatividade expressa a dindmica do
intercambio de pessoas que uma dada empresa estabelece com o seu ambiente. E
expressa pela relacdo percentual entre as admissées e desligamentos com relacdao
ao numero médio de empregados dentro de certo periodo de tempo.

O indice é calculado com base no volume de admissGes e demissdes em relacao

aos recursos humanos disponiveis.

Esse indice exprime um percentual de empregados que circulam na

organizagao em relagdao ao nimero médio de empregados do periodo. Se o indice
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for, por exemplo, de 5%, significa que a empresa sé pode contar efetivamente com

95% da sua forga de trabalho naquele periodo.

I e d las = (DX 100} / Ffetivo Viddi

Esse indice considera apenas as demissGes e pode ser desdobrado em
Rotatividade Voluntaria (demissionarios) ou Involuntaria (demitidos).

O indice também pode ser aplicado para apurar a Rotatividade
Departamental (considera as demissGes e admissdes / 2 + as transferéncias de
entrada e saida).

3.3.1.1 Causas da Rotatividade de Pessoal

Ndo é incomum que as empresas digam que tém baixa rotatividade.
Todavia, quando perguntadas sobre em quanto esta essa rotatividade, ndo saibam
expressa-la, simplesmente porque efetivamente ndo a conhecem, imaginando
pela empiria que seja baixa. Assim procedendo, relegam a um segundo plano um
aspecto importante do planejamento em Gestao de Pessoas.

Da mesma forma, de nada adianta saber o indice de rotatividade sem
gue se apure as suas causas e procure atuar sobre elas, para manté-lo em niveis
considerados adequados.

Muitas e variadas sdo as possiveis causas da rotatividade. O quadro 3.8
apresenta uma relacdo de causas que podem estar interferindo na rotatividade de
pessoal.

Quadro 3.8 — Possiveis causas da rotatividade de pessoal

Internas Externas
= Situacdo econdmica da empresa. = Conjuntura econémica.
= CondigGes de trabalho. = Dinamica do mercado de trabalho.
= Relagdes interpessoais. = Grau de competicdo entre as
= Cultura organizacional. empresas.
= Estilo de supervisdo. = Oferta quantitativa e qualitativa
= Politica de remuneracao. de candidatos.
= Oportunidades de carreira.
. Recrutamento e Selegdo.
= Treinamento e Desenvolvimento de
pessoal.
= Sistema de avaliacdo de desempenho.
L Clima organizacional

iy




As causas internas sdao aquelas sobre as quais a empresa tem maior poder
de acdo e, também, sdo as que a empresa tem maior poder de afericdo. Um dos
instrumentos Uteis para essa mediacdo é a Entrevista de Desligamento. Através
dela, o empregado pode expressar sua opinido, permitindo identificar os problemas
existentes ou em potencial. Assim, as informag&es colhidas permitem uma andlise
situacional e, consequentemente, uma avaliagdo dos efeitos da politica de Gestdo
de Pessoas desenvolvida pela empresa, determinando as alteragGes necessarias,

com vista a novas estratégias para reduzir a Rotatividade de Pessoal.

3.3.1.2 Custos da Rotatividade de Pessoal

CustosPrimarios: sdaoaquelesrelacionados diretamente comodesligamento
do empregado e sua substituicdo por outro. Envolve custos de Recrutamento e
Selecdo (RP, Folha de Pagto do RS, Despesas com Recrutamento, Despesas com
Sele¢do), de Registro e Documentacdo (Folha Pagto Depto Pessoal, Despesas com
Admissdo), de Integracdo, de Demissdo (Rescisdo e seu processamento).

Custos Secundarios: embora de dificil mensuracao, sdo custos indiretos que
devem ser considerados. Ex.: Reflexos na Producdo (redugao na producao pela falta
e pelal substituicdo do novo empregado, inseguranca do substituto e interferéncia
sobre o trabalho do grupo), Reflexos na Atitude do Pessoal (imagem e atitude
negativa do empregado que sai, imagem e atitudes de inseguranca do empregado
qgue entra, influéncia da alteragdo sobre o supervisor e sobre os fornecedores e
clientes), Custo Extra-laboral (horas-extras, sobretrabalho pela deficiéncia do
substituto, elevacdo do custo unitdrio do produto, tempo do supervisor durante a
integracdo do substituto).

Custos Terciarios: relacionados aos efeitos colaterais, sentidos somente
a médio e longo prazos. Ex.: Custo extra-investimento (aumento de seguros,
depreciagdo, manutencdao e reparos em relagdio ao volume de produgao,
aumento do custo salarial quanto de um mercado que apresenta dificuldades de
recrutamento/sele¢do), Perdas nos negdcios (reflexos na imagem e nos negdcios

pela possivel perda de qualidade).
3.3.2 Absenteismo

O absenteismo ou ausentismo representa a soma das horas de auséncia

ao trabalho, independentemente dos motivos. Embora possa ser apurado,
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considerando todas as faltas ao trabalho, tecnicamente tem mais utilidade quando
considera as auséncias em momentos em que os empregados deveriam estar
trabalhando, desconsiderando as férias, por exemplo, que representam auséncias
previstas em lei.

Muitas sdo as possiveis causas das auséncias, que nem sempre devem-se
ao empregado, mas podem estar sendo geradas pelas condigdes empresariais,
como supervisao, falta de motivagao, condi¢des de trabalho etc.

Em geral, as faltas se configuram em situa¢des concretas de adoecimento,
por questdes familiares, atrasos, saidas antecipadas e faltas em geral.

O indice deve refletir a porcentagem do tempo nao trabalhado em relagao

ao tempo originalmente planejado para o periodo.

1. TA = (Horas Homens Perdidas X 100) / Total Previsao Horas Homem

E comum apurar dois indices, de modo a considerar a situacdo do pessoal
ativo ou do pessoal inativo (afastado temporariamente por mais de 15 dias,
como por motivo de maternidade, acidentes, licencas, doencas etc.). Também é
importante que se considere as implicacdes desses indices, se onerosos (faltas

legais e/ou abonadas) ou ndo (com desconto em folha de pagamento).
CASO ROTATIVIDADE E ABSENTEISMO

Os autores Sarnik e Stefano (2011) desenvolveram uma pesquisa de carater
exploratéria com dados que foram levantados por meio de pesquisa de campo
em empresas de grande porte da cidade de Guarapuava e do Cadastro Geral de
Empregos CAGED (2011) do Ministério do Trabalho.

As formulas utilizadas, nesse estudo, para os calculos de rotatividade e
absenteismo, foram: demitidos / média de funcionarios do periodo x 100 = indice
rotatividade; e a férmula do absenteismo: total de faltas / total de horas x 100 =
indice de absenteismo.

Os dados de rotatividade e absenteismo foram obtidos por meio de
entrevistas realizadas com profissionais de RH de duas empresas da cidade de

Guarapuava, referente a junho/2010 maio de 2011, para calculos e analises.
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Tabela 1 - indice de Rotatividade da 12 empresa

Més Inicio Admitidos Demitidos Final Rotatividade

0,
Junho/2010 673 15 7 681 1,/63
Julho/2010 681 11 6 686 0,88
Agosto/2010 686 6 12 680 1,76
Setembro/2010 680 3 1 682 0,15
Outubro/2010 682 4 8 678 1,18
Novembro/2010 678 10 8 680 1,18
Dezembro/2010 680 5 10 675 1,48

Janeiro/2011 675 4 4 675 0
Fevereiro/2011 675 19 7 687 1,03
Margo/2011 687 6 11 682 1,61
Abril/2011 682 10 6 686 0,87
Maio/2011 686 6 7 685 1,02
Total 673 99 87 685 12,81

Fonte: Sarnik e Stefano (2011)

Tabela 2 — indice de Rotatividade da 22 empresa

0,
Junho/2010 978 12 9 981 0,92
Julho/2010 981 7 12 976 1,23
Agosto/2010 976 25 17 984 1,73
Setembro/2010 984 17 13 988 1,32
Outubro/2010 988 17 15 990 1,52
Novembro/2010 990 14 9 995 0,91
Dezembro/2010 995 11 10 996 1
Janeiro/2011 996 7 20 983 2,02
Fevereiro/2011 983 10 14 979 1,43
Margo/2011 979 12 27 964 2,78
Abril/2011 964 17 5 976 0,52
Maio/2011 976 19 20 975 2,05
Total 978 168 171 975 17,51

Fonte: Sarnik e Stefano (2011)

O indice de rotatividade de pessoal mostra um valor percentual de
empregado que circulam na organizagdo em relagdo ao numero médio de
empregados. Observa-se que os indices das empresas estdo elevados, sendo que
da 12 empresa estd 12,81% a. a., e da 22 empresa 17,51%a. a., um valor acima do

considerado pelos especialistas de RH que é de 10% a. a.
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O indice de absenteismo reflete o percentual de tempo ndo trabalhado,
em decorréncia das auséncias em relacdao ao volume de atividade esperada ou
planejada. O indice de 1,09% ¢é da primeira empresa, pois a segunda empresa nao

divulgou os dados.

Tabela 3 - indice de Rotatividade do municipio de Guarapuava-Pr X Parana.

0,
Todos os setores — Geral

Jan/Dez/10 29.617 16.732 14.734 31.615 48,13% 59,20
Extrativa mineral
Jan/Dez/10 35 25 17 43 43,59% 36,82
Industria da transformacgao
Jan/Dez/10 127 57 56 128 43,92% 52,61
Servico Industrias de Utilidade Publica
Jan/Dez/10 70 29 27 72 38,03% 26,57
Construgao Civil
Jan/Dez/10 1.089 2.237 1.495 1.831 102,40 108,38
Comércio
Jan/Dez/10 35.406 6.003 5.298 36.111 14,82% 62,00
Servigos
Jan/Dez/10 8.307 3.690 3.266 8.731 38,34% 54,38
Administragcdo Publica
Jan/Dez/10 229 10 79 160 194,5% 9,59
Agropecudria
Jan/Dez/10 2.754 1.621 1.577 2.798 56,81% 58,20

Fonte: Sarnik e Stefano (2011)

Na tabela 3, apresentam-se os indices da rotatividade dos setores do
municipio de Guarapuava-PR versus do estado do Parand, apresentando indices
muito elevados (aproximadamente 50% em quase todos os setores), no periodo
de janeiro a dezembro de 2010.

Com arealizacdo dessa pesquisa, constatou-se que os indices de rotatividade
e absenteismo das empresas analisadas estdo com niveis elevados, sendo que a
primeira empresa apresenta um indice de 12,81%, e a segunda com 17,51% ano.
A empresa com menor indice tem um quadro de funcionarios com 42,34% do seu
total.

Os especialistas em RH afirmam que as empresas com indices acima de
10% a. a. sdo consideradas com rotatividade elevada e, nas duas empresas, esta

rotatividade estd acima, mas comparando com a média geral de Guarapuava,
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que estd acima de 40%, estas empresas estdo em um nivel razoavel. Analisando
Guarapuava e Parand, observam-se dois pontos importantes: no comércio,
Guarapuava apresenta 14,82% e Parana 62%, e, na drea de administragao publica,
Guarapuava com 194,5% e Parand 9,59%. Essas diferengas sao muito significativas,
acarretando diversos custos.

Esses indices elevados causam uma série de custos diretos e indiretos
como: contratagao, treinamento, produtividade, retrabalhos, acidente de
trabalho, demissional, entre outros custos, no entanto, as empresas que nao
tomarem medidas para diminuir seus indices podem estar prejudicando seus
resultados operacionais e seus custos. Algumas maneiras de identificar as causas
da rotatividade sao: pesquisas de desligamento, comité de desligamento e relagbes
no trabalho entre outras.

Medidas para baixar os indices de rotatividade e absenteismo sdo:
politicas de manutencdo e politicas de desenvolvimento de RH, melhoria no
clima organizacional, programas de qualidade de vida no trabalho, qualificacdo
das liderangas, entre outros, assim seus funciondrios trabalhardo com mais
comprometimento com a organiza¢do e conseqlientemente diminuirdo os indices
de rotatividade e absenteismo.

A organizacao que realizar o controle de rotatividade e absenteismo estara
com uma vantagem em relagao aos seus concorrentes ou ndo e seus custos serao
baixos e seu lucro vai aumentar. Assim, com medidas de controle da rotatividade e
absenteismo, a qualidade dos seus produtos/servigos, também, pois os funcionarios

estardo trabalhando mais motivados na organizagao.
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4. RECRUTAMENTO E SELECAO DE PESSOAS

Marcia Aparecida Zampier
4.1 RECRUTAMENTO

E a criacdo de uma lista de candidatos ao trabalho, de acordo com um plano
de recursos humanos (STONER E FREEMAN, 1999).

Para Chiavenato (1999), é o processo de gerar um conjunto de candidatos
para um cargo especifico.

Segundo Ribeiro (2005, p. 52), “é um sistema de informacGes que visa atrair
candidatos potencialmente qualificados, dos quais serdao selecionados futuros
funcionarios da organizacao”.

“Tem porfinalidade a captacdo de recursos humanosinterna e externamente
a organizacdo objetivando municiar o subsistema de selecdo de pessoal no seu
atendimento aos clientes internos da empresa” (MARRAS, 2003, p. 69).

4.1.1 Etapas do Processo de Recrutamento

a) Planejar o recrutamento — ou seja, preencher uma requisicdo de recursos
humanos, informando o méaximo possivel sobre a vaga e os pré-requisitos do
candidato;

b) Estudar o mercado de trabalho;

c) Utilizar as formas de recrutamento disponiveis.

O recrutamento deve ser aberto, abrangente, sem imposicdes de qualquer ordem:
sentimentais, emocionais, de parentesco, de amizade, de compaixao, de interesse
politico, de vontade de ajudar ou do que for (RIBEIRO, 2005).

4.1.2 Fontes de Recrutamento

4.1.2.1 Interno

Quando a empresa adota politica de recrutar ou promover internamente.
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4.1.2.1.1 Vantagens

a) Valorizagao dos investimentos em RH;
b) Motiva todos os empregados;
c) E mais rdpido porque as pessoas estdo disponiveis e as vagas sdo preenchidas

mais depressa;
d) O custo de admissdo é praticamente nulo ou em alguns casos bem inferior;
e) A probabilidade de acerto tende a ser maior, pois as pessoas ja sao

conhecidas e estdo adaptadas a empresa.

4.1.2.1.2 Desvantagens

a) Os funcionarios ndo escolhidos podem ficar frustrados, prejudicando sua
atual produtividade no trabalho;

b) Dificuldade de liberagdo dos funciondrios pela supervisao;

c) Insuficiéncia de recursos humanos internos para cobrir as necessidades de
preenchimento de vagas;

d) Quando ndo for bem estruturado, podera gerar carreirismo, ou seja, o
funcionario deixa de lado a eficiéncia funcional no exercicio das atividades atuais

devido as expectativas de promocao.

4.1.2.2 Externo
Quando a empresa vai ao mercado em busca de determinado tipo de mao-de-
obra.

4.1.2.2.1 Vantagens

a) Traz pessoas com novas experiéncias, conhecimentos e percepgdes;
b) Aproveita investimentos em recursos humanos de terceiros;
c) Renova e enriquece o RH da empresa.

4.1.2.2.2 Desvantagens

a) Mais demorado;

b) Mais oneroso (caro);

c) Afeta a moral dos funciondrios da empresa;

d) O indice de acerto na sele¢ao é menor;

e) Reforca a falta de um plano de carreira na empresa.
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4.1.2.3 Misto

Quando a empresa mescla as duas formas anteriores. Este é o ideal, pois ira buscar
a pessoa certa no local certo, para exercer determinada fun¢do de acordo com os
requisitos do cargo e o seu perfil.

De acordo com Marras (2003), o recrutamento pode ser realizado através de

diversos tipos de fontes, conforme demonstrado no quadro 4.1.

Quadro 4.1 - Tipos de fontes de recrutamento
TIPOS DE FONTES DE RECRUTAMENTO

. Funcionarios da prépria empresa;

. Banco de dados interno;

. Indicagdes;

. Cartazes (internos e externos);

. Entidades (sindicatos, associagdes, etc);

. Escolas, universidades, cursos, etc;

. Outras empresas (clientes, fornecedores, etc);

. Consultorias de recolocagoes;

. Agéncias de emprego;

10. Midia (anuncios classificados, radio, televisao, internet, etc);

11. Consultorias.

FONTE: Marras (2003, p. 71).

OO NOOULEE WN -

4.1.3 N3o se faz recrutamento

a) Sem ter consultado a descricdo do cargo ou composto essa descri¢do, caso
nao exista;

b) Esperando que o futuro empregado saiba o que deve fazer;

c) Consultando amigos para saber se conhecem alguém capaz de ocupar o

lugar, sem esclarecer que o candidato sera submetido a processo seletivo;
d) Admitindo um candidato sem fazé-lo passar por processo seletivo,
confundindo recrutamento, recomendacdo e selecdio como um Unico e mesmo
processo.

“O melhor candidato ndo é necessariamente o mais capaz, o mais
inteligente, o mais bem dotado. E o que melhor convém a empresa, isto é, o que
tem mais potencial de adaptar-se a ela” (FARACO, 1982, p. 31).
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4.2. SELECAO DE PESSOAS

E o processo mutuo através do qual a organizacdo decide se vai ou ndo
fazer uma oferta de trabalho e o candidato decide se a aceita ou ndo (STONER E
FREEMAN, 1999, p.282).

Segundo Chiavenato (1999), é o processo de escolher o melhor candidato
para o cargo.

A melhor maneira de conceituar selecdo é representa-la como uma
comparagdo entre duas varidveis: de um lado, os requisitos do cargo a ser
preenchido e do outro lado, o perfil das caracteristicas dos candidatos que se

apresentam para disputa-lo, conforme demonstrado no quadro 4.2.

Quadro 4.2- Exigéncias do Cargo X Caracteristicas do Candidato
Exigéncias do Cargo Caracteristicas do Candidato

E o conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que cada
candidato possui para desempenhar
as suas tarefas.

Sdo as caracteristicas que o cargo exige do profissional
em termos de conhecimentos, habilidades e atitudes
para o bom desempenho das fungdes.

FONTE: Marras (2003, p. 79).

A selecdo de pessoal é um sistema de comparacdo e de escolha (tomada
de decisdo).

O objetivo e aspecto positivo do processo seletivo serdo o de escolher os
candidatos que preencham os requisitos exigidos pelo cargo e que obtenham
resultados satisfatérios nos testes, procedimentos e entrevistas que confirmem
essa escolha e que garantam o aproveitamento dos mais adequados e aptos, com
potencial para produzir resultados a serem eficazes no posto que devam ocupar na
empresa (CARVALHO e NASCIMENTO, 2011).

As técnicas de selecdo sdo agrupadas em 5 categorias; entrevistas, provas
de conhecimentos ou capacidades, testes psicométricos, testes de personalidade
e técnicas de simulacao.

No quadro 4.3, encontram-se as principais etapas de um processo de

selecdo.
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Quadro 4.3- Etapas no Processo de Selecao

Procedimentos Propésitos Agoes e Tendéncias
Pede apenas

informacdes que
prevejam sucesso no

trabalho.
Faz perguntas sobre

a experiéncia, a
expectativa de salario,
a disposicdo para ser

relocado, etc.
Pode incluir testes por

computador, analise
grafoldgica, estado de
saude e capacidade
fisica.

Contactar o ex-
supervisor do
candidato (com sua
permissdo) e confirmar
as informacgdes dadas

elo candidato.
ealizada pelo

5. Entrevista de selecdo Descobrir mais sobre o candidato administrador a quem
aprofundada como individuo. o candidato sera

subordinado.
Geralmente realizado

por médico da

Indica o cargo que o candidato
deseja, da informacdes para as
entrevistas

1. Formulario de inscricdo
preenchido - Curriculum

Permite uma rapida avaliagdo da

2. Entrevistas de triagem inicial adequacio do candidato

Mede as habilidades do
candidato para o trabalho e a
sua capacidade de aprender
trabalhando.

3. Testes

Checa a verdade do que esta no
4. Investigacdo da vida pregressa  curriculo do candidato ou no
formuldrio de inscricdo.

Assegura o desempenho eficaz

6. Exame médico por parte do candidato.

empresa.
Preenche um trabalho ou um Oferece um pacote de
7. Oferta de emprego - ..
cargo vago. salarios e beneficios.

FONTE: Stoner e Freeman (1999, p. 283).

4.2.1 Testes de Selec¢ao

De acordo com Carvalho e Nascimento (2011), é o instrumento padronizado
cuja finalidade consiste em medir objetivamente um ou mais aspectos de uma
personalidade total, através de amostras de rendimento ou comportamento.

Os testes de selecdo devem ser elaborados com base nas exigéncias do

cargo a ser preenchido pelo candidato, aferindo seus:

Conhecimentos + Habilidades Aptiddes
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4.2.1.1 Tipos de Testes

Principais tipos de testes aplicados em sele¢dao de RH:
a)Testes de conhecimento — podem ser orais ou escritos — envolvendo
conhecimentos gerais ou especificos;
b) Testes praticos — em situac¢des reais ou simuladas de trabalho;
c) Testes psicolégicos — de aptiddes (sensoriais, morais, afetivas, mentais,
mecanicas, psicomotoras e visuais);
d) Testes de personalidade;

e) Grafologia.

4.2.2 Entrevistas de Selecao

Segundo Marras (2003), a entrevista objetiva detectar dados e informacgdes
dos candidatos a emprego, subsidiando a avaliagao do processo seletivo.
De acordo com Robbins (2002), as entrevistas sdo mais valiosas para avaliar

a inteligéncia, o nivel de motivagao e as habilidades interpessoais do candidato.

4.2.2.1 Classificacdo das Entrevistas

Marras (2003) destaca que uma entrevista de sele¢cdo, quanto a metodologia,
pode ser:
a) Estruturada: baseia-se num método planejado do que e como fazer ao longo
da entrevista;
b) Na&o estruturada: ndo se prende a nenhum planejamento prévio de detalhes

individuais.

4.2.2.1.1 Fases de uma Entrevista Estruturada

De acordo com Marras (2003), a entrevista estruturada apresenta as
seguintes fases:
a) Apresentag¢do — primeiro contato entre as partes;
b) Preparo-—trabalhar olado emocional do candidato para deixa-lo mais tranquilo
e a vontade;

c) Coleta de dados — obter informacgdes e dados pessoais;
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d) Andlise comportamental — entrevistador deve checar ou testar certas
caracteristicas do candidato;

e) Concessdo de informagdes — entrevistador presta ao candidato todas
informacdes sobre a empresa, o cargo e o superior imediato;

f) Aplicagdo de testes—conforme as exigéncias do cargo, podem ser: teste pratico,
teste situacional, psicoldgico (de aptidao e de personalidade) e teste grafoldgico;
g) Dinamicas de grupo — candidatos reunidos em uma sala serdo submetidos a
um exercicio ou teste situacional que permita avaliar as a¢les e rea¢des de cada
um com relagdo a um perfil esperado;

h) Andlise global — comparativo das informacg&es de cada candidato;

i) Laudo final — é a sintese de todo o processo seletivo, fornecido pela area de
R&S ao requisitante da vaga;

j) Exames médicos — serdo realizados pelo candidato escolhido pelo requisitante

da vaga.

4.2.2.2 Como Conduzir Entrevistas de Selegao

Resumidamente, apresentam-se algumas dicas de como se conduzir uma
entrevista de selecdo, dicas estas elaboradas com base na experiéncia profissional
e académica dos autores.

a) Planejar a entrevista, ler a descrigdo do cargo e suas especificagbes e
responsabilidades, ler a solicitacdo de emprego do candidato, enfim, preparar-se
para a entrevista;

b) Criar um bom clima para a entrevista — local adequado, tempo suficiente, ser
amigavel e mostrar interesse, dar atencdo total ao candidato;

c) Conduzir a entrevista orientada para objetivos — conhecer as informacgdes
gue necessita colher do candidato e busca-las através de perguntas objetivas,
analisando a criatividade, personalidade e independéncia do candidato;

d) Evitar questdes discriminatdrias — ser objetivo e focalizar as questes no cargo
e avaliar as qualificagcdes do candidato em relagdo ao cargo;

e) Responder todas questdes — é importante ouvir e falar;

f) Anotar as impressdes imediatamente apds a entrevista para poder comparar

os resultados de diversos candidatos.
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4.2.2.3 Fatores que sdao bem avaliados numa entrevista

a) Aparéncia pessoal;

b) Facilidade de expressao;

¢) Autoconfianga;

d) Intengdes do candidato quanto ao emprego;
e) Quantidade de sua experiéncia;

f) Conhecimento do trabalho;

g) Interesses sociais e hobbies;

h) Habilidade durante a conversagao;

1) Aspectos agradaveis ou desagradaveis;

j) Formagdo escolar e atualizagdo de conhecimentos;
k) Cultura;

1) Dominio de linguagem;

m) Conhecimento de idiomas estrangeiros;

n) Organizagdo e apresentagdo de ideias;

0) Motivagdes quanto ao emprego;

p) Rapidez e compreensdo durante a entrevista;
q) Expectativas futuras;

r) Aspectos familiares;

s) Estabilidade nos empregos.
4.3 INTEGRACAO/AMBIENTACAO/SOCIALIZACAO

De acordo com Xavier (2006), a entrada de um novo colaborador é um
evento significativo, ndo sé em sua vida profissional como também na prépria
estrutura do grupo em que ele vai trabalhar. E preciso celebrar a entrada do novo
empregado, pois a celebragdo cria um clima favoravel, que afetard positivamente
tanto o comportamento do novo colaborador quanto preparara o espirito dos que
integram a equipe. Dentro das condi¢des da empresa e da sua cultura, deve-se criar
uma cerimoOnia ou ritual que valorize a entrada do novo colaborador. Nao é preciso
ser nada sofisticado ou espetacular, mas um pequeno ritual sera significativo.

Xavier (2006) comenta, ainda, que, em algumas empresas, a integracao do

novo colaborador a equipe é complicada e até traumadtica, pois a pessoa é atirada
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na arena do trabalho sem nenhuma preparagao, e o pior, sem conhecer ninguém
e sem saber a quem recorrer.

Chiavenato (1999) destaca que o periodo inicial do empregado em uma
empresa é uma fase crucial, € um periodo lento e dificil de adaptagao, no qual a
rotatividade de pessoal é mais elevada, pois, nesse periodo, cada uma das partes
esta aprendendo a se ajustar a outra, reduzindo as incertezas.

Segundo Lacombe (2005, p. 94), a integragao consiste:

Em informar ao novo empregado os objetivos, as politicas, os beneficios, as
normas, as praticas, os horarios de trabalho da empresa, bem como explicar quem
é quem na empresa, como funcionam os servicos de apoio, o que é permitido
e 0 que ndo é, que atitudes e comportamentos se esperam dele, entre outras
informacdes.

Shinyashiki (2002, p. 174) define a socializagdo como: “o processo pelo qual
apessoa aprende valores, normas e comportamentos esperados, que lhe permitem
participar de um processo continuo durante sua carreira dentro da organizagao”.

De acordo com Chiavenato (1999, p. 146), socializacdo é “a maneira como a
organizagao recebe os novos funciondrios e os integra a sua cultura, ao seu contexto
e ao seu sistema para que eles possam comportar-se de maneira adequada as
expectativas da organizac¢ao”.

Segundo Wanous (1992), apud Shinyashiki (2002), a socializacao
ocorre através de estagios, os quais consideram as perspectivas individuais e
organizacionais, baseados em eventos que ocorrem e, ndo somente, na passagem

do tempo, como se constata no quadro 4.4.

Quadro 4.4- Modelo de socializagao e seus estagios

> Confirmacdo ou desconfirmacgédo das expectati-
Confronto e acei vas.
- ~ . > Conflito entre necessidades pessoais de traba-
Estagio 1 tacdo da realidade . R
oreanizacional lho e climas organizacionais.
& > Descoberta dos aspectos pessoais refor¢ados,
dos ndo reforcados e dos punidos pela organizacgao.
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> Iniciacao das tarefas no novo cargo.

> Definigcdo dos papéis interpessoais com respeito
aos colegas e ao chefe.
Estégio 2 Obtencgdo de clareza > Aprender a lidar com a resisténcia as mudancas.

de papel > Congruéncia entre a auto-avaliagdo do novato e
a da organizagao.
> Aprender como trabalhar com dado grau de
estrutura e ambiguidade
> Aprender os comportamentos congruentes com
os da organizagao.
> Resolucdo de conflitos no trabalho e entre

- interesses de dentro e de fora do trabalho.

Localizagao .

> Comprometimento com o trabalho e com a

Estdgio 3 no contexto

. organizagao, estimulado pelo desafio do trabalho no
organizacional

primeiro ano.

> Estabelecimento de uma auto-imagem alterada,
de novos relacionamentos interpessoais e adogao de
novos valores.

> Obtencgao de estabilidade e comprometimento
organizacional.
~ - > Alto nivel de satisfagdo geral.
Detecgdo de sinais . s .
. . . > Sentimento de aceitagdo mutua.
Estagio 4 de socializagao bem- . L
; > Envolvimento com o trabalho e motivagao
sucedida .
interna.
> Envio de sinais de aceitagdo mutua entre o

novato e a organizacao

FONTE:Wanous (1992) apud Shnyashiki (2002, p. 176).

Portanto, é fundamental ter um programa de integracdo de novos
colaboradores, para ajuda-los a se adaptarem mais rapidamente a organizagao. Se
a empresa tem um programa formal, todos os gestores devem apoiar e participar
e, se ela ndo possui, cada gestor pode implantar um programa em sua area para

melhor receber novos funcionarios (XAVIER, 2006).

4.3.1 Processos Formais de Integracdo/Ambientacdo/Socializagcdo

Segundo Ribeiro (2005), o departamento de recursos humanos ou a chefia
imediata devem tomar algumas providéncias para receber o novo colaborador, a
saber:

e Comunicar a seguranga e a recepc¢do (portaria) o nome do novo funcionario,
para que ele ndo tenha de passar pelo constrangimento de ser barrado;

e Providenciar se for o caso, uniforme, macacao, botinas e equipamentos de
protecao individual;
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e Providenciar os equipamentos necessarios para o trabalho do novo funcionario,
tais como: mesa, cadeira, computador, material de escritdrio, etc.;
e Providenciar uma pasta com as informagdes necessdrias para ser entregue ao
novo funcionario.
De acordo com Xavier (2006), os processos formais de integracdo em
empresas mais organizadas usualmente supdem:
a) Explanacdo adequada sobre:
e A empresa, com breve histérico, missdo, visdo, valores e descricdo de seus
produtos;
e O organograma e a localizagdo do departamento em que o novo colaborador
vai trabalhar;
e Politicas, processos e normas gerais da empresa;
e Normas de seguranga;
e Sistemas de comunicagao;
e Beneficios e Servigos para os empregados.
b) Visitas
e As instalacdes gerais;
e As dreas que se relacionam com o departamento em que o colaborador vai
trabalhar;
e Atoda aorganizagao.
c) Exercicios eventuais de seguranc¢a, demonstragoes, etc.
d) Distribuicdo de folhetos, regulamentos e manuais explicativos.

e) Apresentagdo a pessoas ou areas relevantes.

4.3.2 Avaliagbes

O novo colaborador deve ser acompanhado e avaliado, durante todo
o periodo de sua experiéncia, como uma forma de ajuda na sua adaptacdo
e, também, para definir sobre sua efetivagdo na empresa ou seu desligamento
(RIBEIRO, 2005).

Ao final do periodo de experiéncia, é importante realizar uma avaliagao do
desempenho do funcionario, observando os seguintes quesitos:
e A adaptagdo dele ao trabalho e aos clientes;
e O interesse que ele demonstra pelo trabalho;

e Como estd o relacionamento dele e sua integra¢do ao grupo;
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e Sua capacidade de aprendizagem;

e As possibilidades dele dentro da empresa.

CASO: MERCADO DE TRABALHO E EMPREGABILIDADE: UM ESTUDO DE CASO
EXPLORATORIO, EM GUARAPUAVA, EM 2011

Um exemplo interessante para tratar dessa tematica foi a pesquisa
desenvolvida por Del Mouro e Stefano (2011) que teve como objetivo principal
analisar as principais dificuldades encontradas pelas pessoas na busca de emprego
na cidade de Guarapuava - PR, bem como verificar os niveis de qualificacdo e
especializacdo dos individuos, sob a percep¢ao dos candidatos as vagas, no periodo
de margo a abril de 2011.

Foram aplicados questionarios de auto-relato a 97 candidatos a emprego
gue compareceram a agéncia do trabalhador, no municipio analisado, no
periodo de margo a abril de 2011, ou seja, individuos que entraram no critério
de desemprego aberto, no qual somente pessoas que, no periodo de referéncia,
estavam disponiveis para trabalhar e realmente procuraram emprego.

Os questiondrios foram entregues de forma aleatdria, contendo trinta e
trés questdes. As primeiras dezenove visavam identificar o perfil dos candidatos
a emprego, as dificuldades de inser¢cado no mercado de trabalho e os pilares da
empregabilidade, adaptado de Minarelli (1995); as dez questOes seguintes
objetivavam analisar a importancia das competéncias individuais para os sujeitos
pesquisados; e as quatro Ultimas questbes identificavam os dados gerais dos
respondentes.

Por meio da pesquisa, foi obtido o perfil dos entrevistados, cuja maioria
€ do sexo masculino (68,48%), estado civil, casado (43,48%), idade entre 26 a 33
anos (40,22%) e escolaridade, superior incompleto (33,70%).

Em relacdo a pergunta da situacdo atual do candidato a emprego, foi
levantado que 26,09% buscavam o primeiro emprego, 17,39% ja estavam
empregados, 11,96% eram trabalhadores autonomos, 4,35% empresarios e 40,22%
desempregados. Pode-se observar que a maioria dos respondentes encontrava-se
desempregada. Outro fato relevante é que 33,70% estavam empregados, eram
autdbnomos ou empresarios procurando outras ocupagdes. Deste modo, muitos
individuos buscam novas atividades ou necessitam complementar suas rendas

com novas ocupagdes.
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Outro aspecto analisado foi o tempo em que os candidatos encontravam-se
desempregados, onde 20,29% disseram estar ha alguns dias, 55,07% responderam
que estavam desempregados hda alguns meses e 24,64% ha alguns anos, o que
demonstrou que o candidato a emprego havia permanecido um longo periodo
para se inserir, novamente, no mercado de trabalho.

Sobre os fatores que atrapalham na hora da entrevista, verificou-se que sao
diversos os fatores que dificultam a entrada das pessoas no mercado de trabalho,
porém a falta de qualificagdo foi o principal fator (34,78%).

Em relagdo ao preparo para a entrevista, observou-se que 65,22% dos
entrevistados se consideram pouco ou razoavelmente preparados. Isso mostra
gue os candidatos a emprego estdo conscientes da falta de preparagao, porém,
de algum modo, ndo tomam providéncias, fato este que pode vir a prejudica-
los no momento da sele¢ao das empresas, quanto ao preenchimento das vagas
disponiveis.

A respeito das formas de sele¢cdo adotadas pela empresa no ultimo
emprego, verificou-se que a entrevista (37,93%) é a principal ferramenta utilizada
pelo departamento de recursos humanos no processo de selecao de pessoas, e,
na andlise anterior, é o processo que a maior parte ndo se considera preparada.

Outro aspecto da pesquisa foram as reservas financeiras para periodos
de dificuldades. Observou-se que, entre os respondentes, 84,09% ndo possuem
reserva financeira, sendo um fator prejudicial na empregabilidade.

Quanto ao numero de horas em cursos, treinamento, palestras, seminarios,
congressos, nos Ultimos 12 meses, contatou-se que 18,60% dos entrevistados
investiram, acima de 40 horas, em atualiza¢do profissional. Isso demonstra uma
deficiéncia no processo de capacitagdo profissional.

Sobre o motivo da falta de participagdo em cursos, treinamentos, palestras,
semindrios e congressos, observou-se que a maioria alega falta de dinheiro
(44,90%). Deste modo, o que pode estar acontecendo é a pouca oferta de cursos
profissionalizantes gratuitos ou a falta de informacao por parte dos desempregados,
guanto a cursos disponiveis.

Entre as principais causas do grande numero de desempregados em
Guarapuava, os pesquisados apontaram: 56,38% devido a falta de candidatos
capacitados, demonstrando que os candidatos tém consciéncia da importancia
desse fator, 22,35% a grande exigéncia das empresas, 14,89% ao alto custo para

contratacdo de funcionarios, devido aos impostos, e 6,38% a falta de uma Politica
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de Governo onde a prefeitura disponibilize, sem nenhum custo, para os candidatos
de baixa renda, cursos, palestras e outros programas de qualificacao profissional. As
empresas estdo cada vez mais exigentes em termos de qualificacdo e capacitacdo
de seus novos funcionarios. Novos equipamentos e maquinas exigem maior
qualificacdo para a operagao.

Com relagdo ao que mais dificulta a contratacdo de um novo empregado no
mercado de trabalho, 40,22% dos pesquisados apontaram a falta de qualificagao
profissional como sendo a maior causa, 18,48% saldrios e beneficios a serem
pagos, 16,3% politicas governamentais, 15,22% o baixo crescimento das empresas
e 9,78% idade. Portanto, o quesito mais exigido, na percepgao do empregado, é o
investimento em qualificacdo profissional.

Quanto a restricdo financeira, somente 16,48% afirmaram possuir
restricdes, portanto, a maioria ndo possui restricao de crédito. Esse fator pode ser
causado pelo préprio desemprego e, isso, podera ser o impedimento para uma
nova contratagao.

Outro aspecto pesquisado foi a rede de contatos para auxilio na inser¢ao
no mercado de trabalho, onde verificou-se que a maioria (55,43%) ndo possui uma
ampla rede de relacionamento, que, hoje, é conhecida por networking, sendo
um aspecto salutar para que o individuo tenha maior sucesso na sua inser¢ao no
mercado de trabalho, através dessa rede de relacionamentos que possui.

Os resultados demonstram que os itens referentes aos conhecimentos, o
gue obteve maior frequéncia foi o conhecimento de atualidades, pois ainformacao,
nos dias de hoje, é fundamental para que o individuo alcance melhores resultados
competitivos. J& com relacdo a importancia das habilidades requeridas, os
entrevistados afirmaram que o mais importante é ter iniciativa para o trabalho,
seguida de postura ética profissional, em nivel interno e externo, e visdo global da
empresa. Pode-se observar que a percepc¢do do profissional pesquisado é que o
mercado busca colaboradores que ajam proativamente, sejam éticos e possuam

visdo sistémica.
Conclusoes

O presente estudo demonstrou que a empregabilidade é um fator em
gue o individuo deve buscar se aprimorar, para alcancar o sucesso profissional.

E necessario que o mesmo conheca quais os pilares que norteiam as relagdes
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entre trabalho e oportunidade de emprego e agbes que devem ser tomadas
para o alcance da empregabilidade. Este trabalho demonstra a dindmica que
existe entre os relacionamentos no mercado de trabalho, as expectativas
individuais e organizacionais e as diversas formas de se pensar as relagdes entre
trabalho e oportunidade de emprego. Uma limitagdo encontrada é o fato de
alguns respondentes sentirem-se inibidos, mesmo ndo havendo necessidade de
identificagdo na pesquisa. E interessante que futuras pesquisas sejam realizadas,

em cidades de mesmo porte, para a comparagao entre os dados.
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5. GESTAO DE CARGOS, SALARIOS E CARREIRA

Silvio Roberto Stefano

Marcia Aparecida Zampier

A Gestdo de Cargos, Salarios e Carreira € um tema complexo e fundamental
na Gestdo de Pessoas, nas organizagdes. Tanto empresas privadas quanto
organizacOes publicas devem gerir seus colaboradores, utilizando modernas
ferramentas de Cargos, Carreiras e Salarios, conforme a especificidade de seu
negocio, visando manter e desenvolver os melhores talentos.

Partindo desse pressuposto, este capitulo utilizard, com o suporte, diversos
autores, como: Oliveira (2011), Pontes (2008), Coopers & Lybrande (1997), Hipdlito
(2002), Dutra (2001; 2002).

5.1 ANALISE, DESCRICAO E AVALIACAO DE CARGOS

Pontes (2008) e Oliveira (2011) destacam a importancia do desenho,
descricdo, andlise e avaliacdo dos cargos com a administracdo de cargos de uma
organizacao.

A administracdo de cargos é um segmento da Administracdo de Recursos
Humanos que tem por objetivo descrever e analisar os cargos para melhor conhecer
as caracteristicas, habilidades, aptiddes e conhecimentos que precisam ter os seus
ocupantes, para melhor administra-los (DUTRA, 2001).

Através da administracdo de cargos sdo definidos os principais elementos e
critérios que irdo estruturar os processos de recrutamento, sele¢ao, treinamento,
avaliacdo de desempenho, remuneracdo, beneficios, entre outros. Portanto,
é através da analise, da avaliacdo e da descricdo de cargos que as demais areas
irdo desenvolver seus processos e, dessa forma, operacionalizar suas atividades
essenciais.

Devido a divisdo do trabalho e, consequente especializacao funcional, as
necessidades basicas de recursos humanos para a organizacdo, seja em quantidade
ou em qualidade, sdo estabelecidas por meio de um esquema de descricdo e
especificacOes de cargos. As descricdes de cargos relacionam as tarefas, os deveres

e asresponsabilidades do cargo, enquanto as especificacbes de cargos, preocupam-
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se com 0s requisitos necessarios ao ocupante. Assim, os cargos sao preenchidos de
acordo com essas descri¢des e especificacdes (DUTRA, 2001; 2002).

Alguns conceitos sdao importantes para se entender a Administragao de
Cargos:

Quadro 5.1 — Elementos da Administra¢ao de Cargos

Aspecto Conceito
Cargo E a ocupacio oficial do colaborador. Agregado de Funcées.
Funcdo E sua atribuicdo especifica, ou conjunto de atribuicdes.
E 0 conjunto de elementos que requer esforco humano para determinado
Tarefa . . . e
fim. E a atividade executiva por um individuo.
Classificacdo Junior, Pleno, Senior.
Andlise do E 0 estudo que se faz para relatar informac&es sobre as tarefas
Cargo componentes do cargo e suas especificagdes do seu ocupante.
Descri¢do de . . .
careo ¢ E o relato das tarefas descritas de forma organizada.
Especificagdo . . s
P s E o relato dos requisitos, responsabilidades dos ocupantes do cargo.
de cargo
Grupo P . N
. E o conjunto de cargos que se assemelham quanto a natureza do trabalho.
Ocupacional

Fonte: Adaptado de Oliveira (2011) e Pontes (2008).

Os requisitos para ocupar um cargo dependem do nivel de complexidade das
fungdes que ird demandar. Segundo Pontes (2008), normalmente as especificagcdes
do cargosaodivididas em quatro grandes areas: mental (conhecimentos tedricos ou
praticos necessarios para desempenhar as funcées), responsabilidades (por erros,
supervisdo, dinheiro, informacdes, maquinas e equipamentos), fisicos (aspectos
fisicos como: esforgo, concentracdo, destreza, forca), condi¢des de trabalho (ruido,
temperatura, ventilacdo, umidade, luminosidade).

J& os grupos ocupacionais podem ser: gerenciais (diretores, executivos,
superintendentes), profissionais de nivel superior (administrador, advogados,
engenheiros, médicos, contadores, etc), pessoal de nivel técnico (seguranca no
trabalho, desenhistas, laboratorista, etc), pessoal administrativo (assistentes,
auxiliares, recepcionistas, etc), grupo operacional (operadores, mecanicos,
pedreiros, etc).

A descricdo de cargos trata do relato do conteudo do cargo, sendo o
processo que consiste em enumerar as tarefas ou atribuicdes que compdem um
cargo e que o tornam distinto de todos os outros existentes na empresa (PONTES,
2008).
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A analise dos cargos levanta quais sdo os requisitos que o cargo impde
ao seu ocupante, estuda e determina todos os requisitos qualificativos, as
responsabilidades envolvidas e condigdes exigidas do cargo.

As fases para a andlise de cargos sdo: a coleta de dados; a descricao e
especificacdo de cargos; a escolha dos fatores; fungdo; grupo ocupacional e as
tarefas.

Segundo Oliveira (2011) e Pontes (2008), os principais métodos para
descrigdo e analise de cargos sdo:

- Observacgao Direta: para cargos simples e repetitivos;

- Questionario: é mais econémico e abrangente;

- Entrevista Direta: é mais flexivel e produtiva;

- Métodos Mistos: é a combina¢dao de métodos para eliminar desvantagens.

Apresenta-se, a seguir, um modelo de descricdao de cargos, com base em
Pontes (2008, p. 87-88):

Titulo do cargo: Analista de Cargos e Salarios

Unidade: Recursos Humanos

Descricdo Sumaria: Executa trabalhos de descricdo e especificacdo de cargos, pesquisas
salariais, processamentos de aumentos e reajustes salariais.

Descricao Detalhada:

- Descreve e especifica cargos, baseando-se nos planos de avaliagdo.

- Elabora levantamentos diversos sobre o comportamento do mercado salarial.
- Desenvolve pesquisas salariais, definindo formularios.

- Analisa solicitacOes de reajustes e aumentos salariais.

- Acompanha as negociag¢0es coletivas para reajustes salariais.

Especificagdes:

1) Instrugdo: formagdo escolar — curso superior completo em Administragao;

2) Conhecimentos: técnicas de administragdo de salarios, estatistica, mercado de
trabalho e de recursos humanos;

3) Experiéncia: 4 anos no cargo;

4) Iniciativa/complexidade: tarefas ndo padronizadas, exigindo iniciativa.

5) Responsabilidade por dados confidenciais: saldrios, beneficios, etc.

6) Responsabilidade por erros: documentagao, folha de pagamento, recursos financeiros
da organizagao.

7) Responsabilidade por contatos: com colaboradores, gerentes, representantes de
outras empresas, sindicatos, ministério do trabalho, etc.

8) CondigGes de trabalho: normal de escritdrio.

Data da elaboragdo: __ / [/ Revisdo:

Fonte: Pontes (2008, p. 87-88).

71




De acordo com os mesmos autores, as fases da andlise de cargos envolvem
trés etapas:

- Planejamento: o trabalho é cuidadosamente planejado do inicio ao fim.

1) Determinacgdo dos cargos a serem descritos;

2) Elaboracdo do organograma de cargos e posicionamento;

3) Elaborac¢do do cronograma de trabalho;

4) Escolha dos métodos a serem aplicados;

5) Selecdo dos fatores de especifica¢des;

6) Dimensionamento dos fatores de especificagdes;

7) Graduacdo dos fatores de especifica¢oes.

- Fase de Preparagdo: é a fase onde as pessoas, esquemas e materiais de
trabalho deverdo ser preparados

1) Recrutamento, sele¢do e treinamento dos analistas;

2) Preparac¢do do material;

3) Sensibilizagdo do ambiente;

4) Coleta prévia de dados.

- Fase de Execucdo: faz a coleta de dados a respeito dos cargos e a redagao
da andlise

1) Coleta de dados;

2) Triagem dos dados;

3) Redagdo provisoria;

4) Apresentacdo da redagdo para supervisor;

5) Redacdo definitiva;

6) Apresentacao da redac¢do para aprovacao final.

Dutra (2001; 2002) e Pontes (2008) destacam que a avaliagdo de cargos
sdao técnicas para comparagao de cargos para estabelecer uma estrutura légica,
equitativa, justa e aceitavel, ou seja, é o estabelecimento do valor relativo a cada
cargo, constituindo uma hierarquia entre eles, na organizagao.

Os principais métodos de avaliagao de cargos sao:

- métodos ndo quantitativos (escalonamento e categorias predeterminadas)
e métodos quantitativos (comparacao por fatores e avaliagao por pontos).

- Escalonamento: comparagdo entre cargos é global e sintética, em fungao
do critério escolhido, como base de referéncia.

- Categorias Predeterminadas: variagdao do escalonamento considerando

cargos com caracteristicas comuns.
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- Comparacao de Fatores: é uma técnica que adota o principio do
escalonamento, os cargos sdao comparados detalhadamente com fatores de
avaliagao.

- Avaliacdo por Pontos: é uma técnica analitica (cargos sao comparados
através de fatores de avalia¢cdo) e uma técnica quantitativa (sdo atribuidos valores
numéricos para cada elemento ou aspecto do cargo) e um valor total é obtido pela
soma dos valores numeéricos.

1) Escolha dos fatores de avaliacao;

2) Ponderacao dos fatores de avaliagao;

3) Montagem da escala de pontos;

4) Montagem do manual de avaliacdo de cargos;

5) Avaliagao dos cargos através do manual de avaliagao;

6) Delineamento da curva salarial;

7) Defini¢ao das faixas salariais.

Pontes (2008) afirma que, independentemente do método escolhido, para
avaliacdo dos cargos, é desejavel que seja realizada por um Comité ou Comissdo de
Avaliacdo de Cargos, que tem como objetivos técnico (equilibrio e uniformidade
das avaliagOes em todas as areas da organizac¢do); politico (representante de todas
as areas, as avaliacOes serao aceitas sem restricdes).

Dutra (2001; 2002) destaca que sao diversos os beneficios da avaliacdo de
cargos, como:

- Permite definir a estrutura a cadeia escalar dos cargos de uma organizac¢ao;

- Permite definir os diferentes niveis de competéncia, a vista das atribui¢cdes
e responsabilidades de cada cargo;

- Permite definir critérios relativos nos processos de recrutamento, selecao,
treinamento, avaliagao, desempenho etc.;

- Permite definir critérios e estruturar o sistema salarial;

- Promove a motiva¢ao da mao de obra nos planos psicoldgicos e produtivos.

5.2 PESQUISA E POLITICAS SALARIAIS

Oliveira (2011, p. 431) conceitua saldrios como “a contraprestacdo devida e
paga diretamente pelo empregador a todo empregado”. Dessa forma, entende-se
salario como o pagamento de um trabalho, medida do valor de um individuo na
organizagao.
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O mesmo autor relata que existe o saldario nominal (contratual registrado
na carteira de trabalho), salario global ou remuneragao (conjunto de valores além
do valor registrado em carteira de trabalho. Ex.: adicionais, hora extra, auxilios,
prémios, gratificacdes, abonos, comissdes, etc), salario minino (conforme Art. 7
da Constituicdo Federal do Brasil), saldrio do menor aprendiz (ndo podera ganhar
menos que meio saldrio minimo por més), saldrio de empregado substituto (art.
450 e art. 461 da CLT, o salario devera ser o mesmo).

Pontes (2008) comenta que o composto salarial deve levar em consideragao
fatores internos e fatores externos a organiza¢do. Na administracao de salarios,
cada cargo tem seu valor e deve-se remunerar com justeza e equidade. “A
pesquisa salarial é o estudo do comportamento salarial praticado em certo setor
empresarial” (PONTES, 2008, p. 247).

De acordo com o mesmo autor, a pesquisa salarial envolve diversas
pesquisas internas e externas e visa o equilibrio interno e equilibrio externo. Ela
pode ser realizada:

- Pesquisa através: a) questionadrios, b) visitas a empresas, c) reunides com
especialistas de saldrios, d) telefonemas com especialistas;

- Selecao dos cargos de referéncia;

- Seleg¢ao das empresas participantes;

- Coleta de dados;

- Tabulagao e tratamento de dados.

Oliveira (2011) e Pontes (2008) afirmam que a politica salarial é o conjunto
dos principios e diretrizes que refletem a orientacao e a filosofia da organizacgao,
sobre a remuneragdo de seus empregados. Deve-se atentar para:

- O Conteudo: a) estrutura de cargos e salarios, b) salarios de admissao para
classes salariais, c) previsao de reajustes salariais (legal-dissidios coletivos, ajustes
coletivos espontaneos e reajustes individuais).

Sao fontes de informagdes para pesquisa salariais: os editais de concursos
publicos com os saldrios e os cargos disponibilizados, os conselhos de classe
profissional, as empresas especializadas de recrutamento e sele¢ao de pessoal, os
orgdos dos governos estaduais de contratagdo de pessoal, o CAGED do Ministério
do Trabalho e Emprego, sindicatos de empresas, sindicatos de trabalhadores,
associacdes comerciais, além das empresas do mesmo ramo de atividade que sdo

convidadas a participar da pesquisa salarial.

74



5.3 PLANO DE CARGOS E SALARIOS

Para Pontes (2008), o plano de cargos e salarios é um conjunto de regras e
normas, que estabelece os mecanismos de gestdo de pessoal das empresas. Sao
importantes instrumentos gerenciais para as questdes relacionadas a remuneragao
e carreira profissional dentro de uma organizagao.

O plano de cargos e saldrios € um instrumento importante para as
organizagbes e para seus colaboradores, pois apresenta uma perspectiva
de crescimento funcional e salarial com regras estabelecidas, normalmente
relacionadas a avaliacdo de desempenho, qualificacdo profissional, nivel de
instrucao, tempo de empresa, habilidades e competéncias adquiridas e utilizadas
no trabalho, entre outras.

As organizagdes publicas como prefeituras, autarquias, governos estadual e
federal, 6rgaos do executivo, legislativo e judicidrio, normalmente, possuem plano
de cargos e saldrios implementados, que devem ser aprovados pelas camaras
municipais, ou assembleias legislativas, ou camara e o senado federal.

Nas empresas privadas o plano deve seraprovado pela diretoria daempresa,
considerando a disponibilidade financeira presente e futura da instituicdo,
bem como seus critérios e objetivos. Sua implementacdo deve ser amplamente
divulgada para os colaboradores, inclusive recomenda-se a disponibilizagao do
plano a todos os funciondrios.

Segundo Pontes (2008), o plano de cargos e salarios apresenta as seguintes
vantagens:

o Permite ao trabalhador enxergar a trajetéria que tem pela frente,
em termos de evolug¢do salarial e sua perspectiva de carreira.

o A carreira do trabalhador deve comecar no processo de ingresso no
exercicio do cargo e prosseguir através do desenvolvimento profissional e de sua
atuacdo dentro da empresa, seguindo até sua aposentadoria.

o Ao adotar um esquema regulador de administracdao de cargos,
carreiras e saldrios, a Empresa busca:

a) garantir algumas defini¢cdes basicas que ajudam a estruturar a gestao;

b) fornecer resposta aos empregados quanto a demanda por transparéncia

e critérios de equidade na ascensao funcional e salarial;
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c) permitir adequacao ao mercado, pois ao balizarem a remuneragao pelos
cargos, rigorosamente definidos, viabilizam a comparagdo com outras institui¢des
correlatas.

Etapas do Plano Salarial

J Analise de cargos (contetdo)

. Avaliacdo dos cargos (identificagdo da importancia relativa)
. Tendéncias Salariais

. Estrutura Salarial

o Enquadramento Salarial

o Sistema de utilizagdo e manutencao do plano salarial

o Elaboragao e aprovacdo do plano de cargos e salarios

o Apresentacdo do manual de cargos e salarios

5.4 NOVAS ABORDAGENS DE CARGOS E SALARIOS

A) Os modelos tradicionais de remunerag¢do baseados em cargos

Segundo Hipdlito (2002, p.77), “os pressupostos que orientaram o
surgimento da sistematica funcional (por cargos) de compensag¢ao nasceram da
l6gica taylorista-fordista de administracdo, em que padroniza¢do, a repeticdo e
a simplificacdo das atividades formavam os pilares do processo de eficientizacdo
operacional”.

A intensa transformacdo ocorrida no ambiente empresarial, apds 1970,
exigiu das organiza¢des maior capacidade de adaptacdo a ambientes mutdveis,
principalmente pelo surgimento de concorréncia em niveis globais.

De acordo com Hipdlito (2002), o modelo de remunera¢do baseado em
cargostem setornadoinsustentdvel umavez que as organizagdes passavam a cobrar
das pessoas atualizagdo constante, flexibilidade, mobilizacdo e pré-atividade e, ao
mesmo tempo, continuavam com um sistema de remuneragao que, por sua rigidez
e inflexibilidade, ndo acompanhava a dinamica das atividades organizacionais.

Deste modo, o modelo baseado em cargos pressupunha a necessidade
de estabilidade para tornar-se valido, e tem se mostrado pouco operante num
ambiente mutdvel, onde a flexibilidade e a adaptabilidade sdao fundamentais para

a sobrevivéncia das organizagdes.
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Este novo cendrio comecgou a alterar as premissas para a elaboragdo de
sistemas de gestdao de pessoas.

B) Os modelos de remunerac¢do baseados em competéncias

Segundo Dutra (2001), a partir da premissa de que o desenvolvimento
das pessoas pode ser identificado pela capacidade de assumir atribuicdes e
responsabilidades de maior complexidade, e como esta maior complexidade tende
afazer com que o individuo agregue mais valor a organizacao, é possivel e indicado,
também, que a remunerac¢do possa se basear nos padrées de complexidade. Isto
embasa o conceito do deslocamento do foco de importancia do cargo para a
pessoa que ocupa o cargo, ou seja, é o individuo e toda sua potencialidade de
aprendizado e melhorias nas entregas que deve ser recompensado, e ndo o cargo
que ele ocupa.

No sentido de associar competéncias ao campo da remuneragao, Hipdlito
(2002) menciona alguns “efeitos perversos” da utilizacdo da vertente conceitual
de competéncias como estoque ou inputs para efeitos remuneratérios. Na visdo
do autor, deve-se recompensar por competéncias a partir de sua manifestacdo
concreta e real (“a entrega”), ou seja, mediante a observacao dos comportamentos
das pessoas e dos resultados obtidos. Logo, para balizar as diferencas salariais,
é necessario desenvolver gabaritos ou degraus para caracterizar a evolu¢do da
complexidade, corroborando o modelo proposto por Dutra (2001), utilizado no
caso a ser discutido neste estudo.

Deste modo, inserida anteriormente nas sistematicas de avaliacdo de cargos,
a complexidade passa a ser utilizada na estruturagao dos critérios associados as
competéncias (gabaritos), uma vez que o foco desloca-se para as contribuicGes

dos individuos.

5.5 TIPOS DE GERACOES

Atualmente as organiza¢Ges enfrentam varios desafios e, um deles, é o
de lidar com grupos de trabalhadores heterogéneos, sendo a idade, uma dessas
diversidades e a responsavel por gerar comportamentos peculiares a cada faixa
etdria.

Segundo Kullock (2011, p. 1), o conceito de geragdes engloba “o conjunto

de individuos nascidos em uma mesma época, influenciados por um contexto
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histérico, determinando comportamentos e causando impacto direto na evolugao
da sociedade”.

De acordo com Veloso, Dutra e Nakata (2008) e Prates (2011), hd diferencas
de atitudes perante a vida e o trabalho, de acordo com as geragBes de cada
profissional ativo. As gerag¢des sdao entdo classificadas por esses autores em:

a) Geragdo Baby boomers: nascidos entre 1946 e 1964

Estdao mais motivados, sao otimistas e workaholics. Procuram oportunidades
de insercdo econ6mica em diversas ocupag¢bes no campo do trabalho social.
Esses profissionais aplicaram seus esforgos escolares em carreiras que prometiam
facilidades na busca de posi¢des garantidas no universo empresarial. Eles valorizam
o status e a ascensao profissional dentro da empresa.

Viram a 22 Guerra Mundial acabar e tinham o desejo de reconstruir o mundo
e, por isso, o desejo de estabilidade, de seguranca, ou seja, de buscar um emprego
no qual pudessem iniciar sua carreira, crescer e se aposentar. Assim, o trabalho era
a razao de viver dessas pessoas, permanecendo numa mesma empresa por 30 ou
40 anos.

b) Geracgdo X: nascidos entre 1965 e 1977

Essa geracgdo teve por ideais lutar pela liberdade e pela paz. Adotam postura
de ceticismo e defendem ambiente de trabalho mais informal e hierarquia menos
rigorosa. Buscam desenvolver habilidades para melhorar a empregabilidade,
tendo em vista que ndo hd mais estabilidade no trabalho, atualmente. Para
eles, o trabalho é apenas necessario para pagar suas contas, ndo existindo tanto
apelo emocional como no caso dos baby boomers. Em média, esses profissionais
permanecem no mesmo emprego por um periodo que varia entre 10 e 15 anos.

c) Geragdo Y: nascidos entre 1978 e 1992.

Ja encontraram a globalizagdo como uma realidade. Cresceram em contato
com as tecnologias de informa¢do e sdao mais individualistas. Defendem suas
opinides e priorizam o lado pessoal em relagdo as questdes profissionais. Para
essa geracdo, o trabalho é uma forma de satisfazer seus desejos de consumo.
Normalmente, eles permanecem no mesmo emprego por um periodo de 4 a 6
anos.

d) Geragdo Z: nascidos a partir de 1993.

N3o sabem como seria 0 mundo sem a internet e a interatividade que a

mesma proporciona. Eles gostam de ser desafiados, sdo impacientes e querem
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que as coisas acontegam muito rapidamente, talvez, por isso, permanegam em
uma empresa por no maximo 3 anos.

Para Vasconcelos et al (2010), este cendrio empresarial exige o repensar
de politicas e praticas de gestdao de pessoas, principalmente no que diz respeito
a administracdo de carreiras. Afinal, “os estudos relacionados a carreira devem
considerar ndo somente a estrutura oferecida pela organiza¢do para a ascensao
profissional, mas também as diversas ambicdes, que sdao especificas da faixa etdria
do trabalhador” (VELOSO, DUTRA e NAKATA, 2008, p. 1).

5.6 PLANEJAMENTO DE CARREIRA: INDIVIDUAL X ORGANIZACIONAL

De acordo com Dutra (2001; 2002), os Planos de Carreiras tem como
objetivo o desenvolvimento profissional dos empregados. Visam a valorizacdo
do homem; a contribuir e se comprometer com os objetivos da organizagao; a
confianga mutua.

Os fatores que podem ser considerados: - disposi¢ao do profissional para se
qualificar e - oportunidades que lhe sdo oferecidas.

Segundo Dutra (2002), o Planejamento de Carreira tem a perspectiva
tradicional (administrada pela empresa), moderna (auto-gerenciamento da
carreira).

A carreira pode ser estruturada de vdrias formas: - cargos (trajetdrias de
carreiras) e segmentos de carreiras (enfoque é o individuo); *linha hierarquica, em
Y, linha especializada, generalista, paralelas e mista.

- Estrutura através de segmentos de carreiras (DUTRA, 2001, 2002):

O cargo é apresentado de forma ampla e genérica;

Importante é a capacita¢do do individuo (e ndo o cargo ocupado);

Baseado nos conceitos da curva da maturidade;

Requisitos calgados por maturidade, na competéncia e experiéncia do
individuo;

Estrutura mais combina preceitos modernos de qualidade, produtividade e
flexibilidade.

- Tipo de carreira por linha Hierarquica:

E a mais rigida, perdendo espacos para as metodologias mais modernas;

Fator inibidor do desenvolvimento profissional;

N3o leva em conta as metas ou desejos individuais;
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Promocgao podesercastigo paraumtécnicobemsucedido profissionalmente.

- Tipo de carreiraem Y:

Pressuposto a mobilidade e a ascensao profissional;

Aumenta a estrutura organizacional, valoriza o trabalho do especialista e
satisfaz as necessidades individuais de carreira do empregado;

Saldrios iguais aos niveis gerénciais e técnicos, os niveis ger. podem receber
a gratificacao por funcao.

- Tipo de carreira por linha de especializagao:

Plano de desenvolvimento em sua area de atuacgao;

Amplamente empregada;

Propicia o desenvolvimento do empregado, porém sem entrosamento e
maior conhecimento com outras areas.

- Tipo de Carreira por linha Generalista:

Propicia o crescimento do profissional através do conhecimento pratico em
areas diferentes;

Promocgdes verticais sdo mais lentas e a integra¢do entre areas é maior;

Profissionais de nivel superior.

- Tipo de Carreira Paralela:

Carreira paralela é uma sequéncia de posi¢cdes, que uma pessoa pode
assumir no interior de uma organizacao, orientada em duas dire¢des, uma de
natureza profissional e outra de natureza gerencial, sendo o acesso aos maiores
niveis de remuneracdo e de reconhecimento oferecidos pela empresa garantido
em qualquer uma das dire¢des escolhidas (DUTRA, 2001).

- Tipo de Carreira Mista: Varios tipos de carreiras simultaneamente, melhor

adequar a realidade da organizacao.

CASO: CARGOS, CARREIRAS E SALARIOS: UM ESTUDO EM INSTITUIGAO DE
ENSINO SUPERIOR PUBLICA

O estudo desenvolvido, por Uemura, Verri e Stefano (2010), em uma
Instituicdo de Ensino Superior Publica do Parana, teve como objetivo principal
analisar a satisfacdo e expectativas das docentes em relagdo a cargos, carreiras e
saldrios. Foram realizadas entrevistas com 10 docentes no més de dezembro de
2010 e desenvolvida uma andlise bibliométrica da tematica. Verificou-se aspectos

de satisfacdo e insatisfacdo em relagdo aos assuntos tratados.
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Os resultados apresentados apontam que 70% das docentes afirmam estar
insatisfeitas com seus rendimentos, em contra partida, 100% dizem estar satisfeitas
com a funcdo e atividades que desenvolvem e oportunidades de crescimento,
cerca de 70% discordam em ter dificuldades de conquistar uma vaga que favoreca
a mesma situacao de salario, reconhecimento e prestigio em outras instituicdes
qgue ndo pertengam ao setor publico, mostrando-se inseguras, quanto a estes
aspectos, somente 30% das entrevistadas.

Conforme resultados obtidos através da pesquisa, a exemplo quando
abordadas questdes da remuneracao frente a capacidade e esforcos dedicados
ao trabalho, observa-se que as docentes, mesmo que estejam em um ambiente
de estabilidade, ainda ndo se encontram satisfeitas com seus ganhos, 60% das
entrevistadas apresentam estar insatisfeitas ou muito insatisfeitas, pode-se atribuir
este resultado ao fato de as docentes acreditarem trabalhar além dos ganhos
obtidos, da mesma forma acreditando ter uma capacidade profissional superior
gue possibilitaria obter remuneragao maior a atingida no momento.

Em outro aspecto, 60% das pesquisadas dizem estar insatisfeitas e 10%
muito insatisfeitas, referem-se a remuneragdo versus custo de vida, contra 30%
gue demonstram estar indiferente, fato este que pode ser reflexo da cidade de
residéncia destas docentes, que ndo sdo a mesma, desta forma, apresentando
caracteristicas diferentes com relagdo ao custo de vida. Um dado interessante da
pesquisa é o fato de que 60% se dizem indiferentes ou satisfeitas com o valor em
dinheiro recebido ao final de cada més de trabalho, mostrando-se insatisfeitas
somente 40% das mesmas. Esse resultado revela as diferentes percepgdes que
as docentes tém com relacdo aos seus rendimentos, se comparados a outras
situacdes de mercado, a exemplo como foi utilizado o custo de vida, contudo, o que
se observa é que, na sua grande maioria, as docentes encontram-se relativamente
satisfeitas com seus ganhos.

Quanto a questdes da variedade de atividades realizadas, oportunidade
de atuagdo na area, como também de promogdo, as docentes apresentam um
indice de 80% de satisfagdo, o que revela que as politicas adotadas pela IES estao
agradando as docentes, mesmo que tenha uma forma engessada de atuacdo, ou
seja, por questdes legislativas, ainda tem uma autonomia relativamente pequena
para a tomada de decisdes na area de recursos humanos, mas, mesmo assim,
dentro se seu campo repleto de limitagGes, ainda, é capaz de criar a¢cdes que

favorecem a satisfagdo do seu quadro de colaboradoras.
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Apresentaram-se dados relevantes, quando perguntado sobre a satisfacao
e percepgao sobre outras varidveis, 70% das docentes discordam, ou discordam
totalmente, sobre uma possivel dificuldade em ganhar um salario tdo bom
comparado ao atual, caso venham a se desligar da IES publica, reflexo este por
acreditarem ter possibilidade de alcancgar tais rendimentos em outros géneros e
crerem na capacidade profissional, apresentada na andlise 01. Da mesma forma,
nao acreditam que estariam prejudicando a vida profissional, representado por
70% das respostas, e terem dificuldades em conseguir outro emprego, que garanta
prestigio e respeito apresentados, em um indice de 60% a 70%. Somente 30% das
docentes se mostram inseguras quanto a conseguir outro emprego que garanta o
rendimento atual, como também o respeito e prestigio, proporcionado pela IES
publica. Esses resultados apontam que a maior vantagem em estar vinculada a IES
publica seria a seguranca, ou seja, a estabilidade proporcionada legalmente, pois
os outros fatores, de acordo com os dados apresentados, ndo sao fatores chaves
da satisfagdo das docentes.
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6. BENEFICIOS SOCIAIS

Marcio Luiz Bernardim
6.1 OS BENEFICIOS NO CONTEXTO DA REMUNERACAO

O trabalho compreendido no ambito das mudangas provocadas pela
Revolugdo Industrial e, portanto, como produtor de riqueza, passou por uma
mudanca significativa marcada principalmente pelo aprofundamento da divisdo
do trabalho. Ainda que se possa questionar os reflexos dessa nova concepc¢ao de
trabalho e de novo modelo de producdo, sdo inegaveis os aspectos positivos, ao
Mmenos para 0s paises que primeiro ingressaram nessa nova ordem, permitindo
avancar sobre a regulacdo minima das rela¢des de trabalho e assegurar a classe
trabalhadora condi¢cdes mais dignas e menos exploradoras.

Uma das criticas que se sobressaem é que os trabalhos foram reduzidos a
emprego, um conceito estreito e limitado. Apesar disso, as rela¢des de trabalho
passaram a ser disciplinadas por uma legislacdo que foi se modernizando conforme
ademanda e as novas condicdes socioecondmicas. Além disso, os ganhos de escala
e a ampliacdo dos lucros, decorrente da organizacdo cooperativa do trabalho no
interior das fabricas, chegou ao ponto de permitir a implementacdo de novas
ferramentas de gestdo e até a melhoria dos pagamentos feitos pelas empresas aos
trabalhadores. Assim, surgiram novas formas de remuneracdo, até que se chegasse
ao que hoje se convencionou chamar de beneficios extra-salariais e direitos sociais
(trabalhistas e previdenciarios), que sdo o foco deste capitulo.

Para Chiavenato (2003, p. 240), beneficios sociais “sdo as facilidades, as
conveniéncias, as vantagens e 0s servicos sociais que as empresas oferecem aos
seus empregados, no sentido de poupar-lhes esforcos e preocupacdes”. Constituem
a chamada remuneracdo indireta concedida a todos os empregados (como uma
condicdo de emprego) independentemente do cargo ocupado, em conjunto com a
chamada remuneracdo direta (saldrio especifico para o cargo ocupado), em funcao
da avaliacdo do cargo ou do desempenho do ocupante.

A principal caracteristica dos beneficios, entdo, esta no esforco empresarial
de satisfazer determinadas necessidades individuais ou coletivas, com objetivos

econdmicos ou sociais, 0 que caracteriza uma forma de remuneracdo indireta.
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Logo, os beneficios sdo concedidos em fungao da condicdo de emprego, e nao,
necessariamente, em fungao do desempenho (WHERTER & DAVIS, 1983).

6.2 CLASSIFICAGAO

Em geral, os beneficios sdo formas complementares de remuneracgdo, que
se norteiam pelo atendimento de necessidades dos trabalhadores. Tais demandas
estdo pautadas por motivagdes intrinsecas ou extrinsecas.

As necessidades extrinsecas das pessoas, tradicionalmente melhor
trabalhadas pelas empresas, porque mais faceis de serem diagnosticadas, tém
relacdo com a caréncia no plano fisiolégico, como alimentagdo, abrigo, saude,
seguranca etc. Por esse carater, historicamente, estiveram mais associadas aos
trabalhadores da base da piramide hierdrquica, tendo em vista ocuparem fungdes
de menor qualificagdo. Hoje, essa légica ndo prospera, reconhecendo-se os
beneficios como parte do mix salarial e, logo, que deve atender as necessidades
dos trabalhadores em geral, sem deixar de observar, obviamente, as peculiaridades
de cada grupo profissional.

As necessidades intrinsecas, por sua vez, relacionam-se a fatores
motivacionais que estdo localizados no plano da sociabilidade e da autorrealizagao.
Essas caracteristicas foram historicamente associadas aos trabalhadores
administrativos e de supervisdao, embora se reconheca, hoje, fazerem parte das
expectativas de todo trabalhador, independentemente da sua atividade no ambito
da empresa. Beneficios que proporcionem interagao e reconhecimento individual
e coletivo sdo exemplos de atengdo as necessidades intrinsecas.

Nesse sentido, para facilitar a compreensdo, aplicabilidade e impactos,
costuma-se fazer uma classificagdo dos beneficios. Para Marras (2000), eles
guardam relagdo com o grau de exigibilidade, podendo ser classificados em
compulsérios e espontaneos. Os compulsérios estdo vinculados a exigéncias
legais ou decorrem de acordos ou convengdes coletivas de trabalho, enquanto
os demais sdo praticados voluntariamente pela empresa, objetivando atender
algumas necessidades dos trabalhadores, diversificar as formas de remuneragao e
aumentar o grau de atratividade de candidatos a emprego.

O quadro 6.1 permite uma visdo mais ampla da classificagcao dos beneficios,

considerados, a partir de sua natureza, exigéncia e objetivos.
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Quadro 6.1 — Classificagdao dos beneficios sociais

Quanto a Classificagao Exemplos
132, Salario, Férias, Aposentadoria, Auxilio-doenga,
Legais Horas Extras.
Exigencia GratificagOes, Seguro de vida, Empréstimos, Assisténcia
Espontaneos médica.

Complementacdo salarial, Reembolsos, Férias, 139

Monetarios Salario
Natureza j o Alimentacao, Servico social, Seguro de vida, Transporte.
N3o-monetarios
Complementacdo de aposentadoria, Assisténcia médica,
Assistenciais Empréstimos em situacdes emergenciais.
Obieti ) Incentivos em atividades esportivas, culturais e de lazer.
JaaiveE Recreativos

Estacionamento, Horario movel, Servigos bancarios ou
de correio

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2002).

Supletivos

Nos Estados Unidos, segundo estudos de Dessler (2003), costuma-se
classificar os beneficios em:

=  Pagamento por tempo nao trabalhado, como seguro-desemprego,

férias e feriados.

=  Beneficios de seguranca, como seguro de saude e licenga maternidade.

=  Beneficios de aposentadoria, como seguridade social e planos de

pensao.

= Servigos aos funcionarios, como creches subsidiadas, bolsas de estudo

e aconselhamento juridico e pessoal.

A classificagdo didatica melhora a percepg¢ado da pertinéncia e da efetividade
de um plano de beneficios, mas também é importante manter uma gestao segura
do plano, sem deixar de considerar elementos como relagdo custo-beneficio,

causa-efeito e impactos orcamentarios.
6.3 PLANEJAMENTO

Assim como qualquer demanda empresarial, a Area de Gestdo de Pessoas
também precisa dedicar-se ao planejamento das suas atividades. Em se tratando
de atividades, que envolvem o comprometimento financeiro permanente, como
€ o caso da gestdo salarial e de beneficios, o planejamento deve ser feito com

o requinte e o detalhamento necessarios, de modo que 0s recursos necessarios
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a instituicdo de um beneficio, por exemplo, sejam corretamente previstos e
detalhadamente provisionados, sob pena de se criar problemas ao invés de
oferecer solugdes para a administragao.

No caso dos beneficios, ndo se pode negligenciar os objetivos do plano.
Para Milkovich e Boudreau (2000), o que leva as empresas a adotarem um plano
de beneficios é: i) a competitividade, incluindo custo/beneficio; ii) o atendimento
da legislagdo; iii) as escolhas das pessoas que trabalham para a organiza¢do e que
considerem suas necessidades e preferéncias.

Sem perder de vista tais objetivos e fazendo uma prospecg¢dao em diversos
autores estrangeiros, Chiavenato (2002) alerta para a necessidade de se observar
alguns principios para a instituicdo de beneficios, conforme disposto no quadro
6.2.

Quadro 6.2 - Principios balizadores dos beneficios sociais nas empresas
Principio Caracteristicas
N3o deve ser criado nenhum beneficio sem que haja uma estimavel perspec-
tiva de retorno para a organizagao. A empresa deve ser capaz de controlar os
custos dos beneficios, para verificar se também esta se beneficiando com os
mesmos ou se eles representam meramente gastos, sem contrapartida por
parte dos empregados.

Do retorno do
investimento

E preferivel que o custeio dos beneficios seja compartilhado entre a empresa
e os beneficiados. Na medida do possivel, deve haver solidariedade tanto no
custeio quanto na administracdo dos beneficios.

Alguns itens do plano de beneficios ficardo sob a responsabilidade da em-
Da mutua res- | presa (servigo social, transporte e outros), enquanto outros podem ficar sob
ponsabilidade a responsabilidade dos empregados (seguro de vida subsidiado, cooperativa
de consumo etc.).

Uma participacdo relativa do empregado, ainda que minima, é importante
no sentido de torna-lo corresponsavel e ao mesmo tempo interessado pela
sua manutencgao.

Devem satisfazer uma necessidade real.

Devem beneficiar o maior grupo possivel de colaboradores.

Deve-se evitar a conotagao de paternalismo benevolente.

Os custos devem ser mensuraveis, alicercando-se em fontes de custeio soli-
das e garantidas.

Outros

FONTE: Adaptado de Chiavenato (2002).
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Dessa exposicao, conclui-se que os beneficios precisam ser: vantajosos
tanto a organizagao quanto ao empregado; aplicaveis do ponto de vista econdmico-
financeiro; planejados, custeados e administrados de forma compartilhada.

Toda forma de remuneragao deve ser muito bem planejada e dimensionada
pela Gestdo de Pessoas, pois a percep¢do dos individuos é que tudo aquilo que
eles recebem em troca, pelo trabalho dedicado a empresa, funciona como uma
recompensa, independentemente da forma em que é ofertada, se direta (em
forma de salario) ou indireta (em forma de beneficios ou outras vantagens).

Em estudo que aprofunda a discussdao em torno das recompensas oferecidas
aos trabalhadores e o grau de satisfacdo dos mesmos em relagdo a elas, Beer e
Walton (1997) esclarecem que esse equacionamento nao é facil e depende de
uma série de fatores que a organizac¢do precisa aprender a gerenciar. Dentre esses
fatores, destacam:

] A satisfacdo do individuo com as recompensas esta, em parte,

relacionada a expectativa e a quantia recebida.

] A satisfacdo do funcionario também ¢é afetada pela comparacdo

com outras pessoas em cargos e organizagdes semelhantes.

= Os colaboradores frenquentemente interpretam de forma incorreta

a recompensa de outros, tendendo a superestimar as recompensas de

colegas em cargos semelhantes e superestimar o seu desempenho.

= A satisfacdo, de modo geral, resulta de um conjunto de recompensas

e ndo de uma recompensa Unica.

Tais constatagdes remetem a necessidade de se tomar cuidado, tanto
na atribuicdo salarial quanto na definicdo de beneficios, em especial, daqueles
atrelados as necessidades intrinsecas, tendo em vista os elementos subjetivos
envolvidos no planejamento e na percep¢ao dos trabalhadores em relagao as

recompensas instituidas no ambito empresarial.

6.4 CUSTOS E IMPACTOS

O rol de beneficios praticados pelas empresas vai se ampliando, tornando-se
classicos aqueles implementados pela maioria das empresas, conforme se verifica
no estudo comparativo abaixo, resumindo dados de pesquisa nacional realizada
com 216 empresas, em 2003, e os dados de pesquisa realizada em municipio de

médio porte do interior do Parana, reunindo 83 empresas, entre 2004 e 2007:

a7




Quadro 6.3 - Comparativo dos beneficios praticados por empresas selecionadas

% de empresas que praticam | % de empresas

Beneficio - pesquisa nacional que praticam -

pesquisa local
Plano de Saude 100 58
Auxilio alimentacao 99 67
Seguro de Vida 94 43
Complementacgdo de auxilio-doenga 80 8
Plano odontolégico 75 24
Beneficio farmdacia 73 18
Previdéncia privada 70 13
Empréstimos 70 10
Check-up 62 -
Programas especiais para aposentadoria 12 -
Auxilio Educagao - 33
Vale Transporte - 17
Participagdo nos lucros e resultados - 17
Auxilio creche - 17
Auxilio funeral - 11
Desconto produtos empresa - 10
Aluguel ou auxilio moradia - 6

FONTE: Pesquisa local de Veloso e Bernardim (2008) e Pesquisa nacional de Towers Perrin (2003).

Da pesquisa nacional relatada sé foram divulgadas as incidéncias de dez
beneficios selecionados, motivo pelo qual ndo aparecem, na tabela, alguns
beneficios bastante populares e registrados na pesquisa local.

Os resultados demonstram que, apesar das diferencas na amplitude da
amostra e no porte das empresas pesquisadas, alguns beneficios despontam como
bastante praticados pela maioria delas. Entre eles estdo o plano de saude, auxilio-
alimentagdo e seguro de vida, praticados por 100, 99 e 94%, respectivamente, das
empresas da pesquisa nacional, e por 58, 67 e 43%, respectivamente, das empresas
da pesquisa local.

Por outro lado, na pesquisa local, que contempla empresas de menor
porte que as incluidas na pesquisa nacional, alguns beneficios ganham menor
destaque, como é o caso, a titulo de exemplo, de complementacdo de auxilio-
doenca, previdéncia privada e empréstimos, que sao praticados por 80, 70 e
70%, respectivamente, das empresas da pesquisa nacional, e por 8, 13 e 10%,
respectivamente, das empresas da pesquisa local.

Em sintese, pode-se dizer que a gestdo da remuneracdo, ai incluidos os

beneficios, estd intimamente relacionada a capacidade financeira das empresas
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e as praticas do mercado, sendo mais agressiva quando o mercado de recursos
humanos é mais qualificado e onde o mercado de trabalho é mais aquecido.

Um dos problemas dos beneficios é que eles sdo oferecidos tradicionalmente
em forma de pacotes que atendem, conforme as caracteristicas, determinados
funcionarios ou grupos funcionais. Assim sendo, praticamente ndo hd possibilidade
de escolha, por parte dos funciondrios, dos beneficios que mais lhes interessam.

Essa situacdo acaba se configurando como um problema num momento
em que as empresas abandonam sistemas de trabalho mais rigidos e comegam
a trabalhar com arranjos de trabalhos mais coerentes com a nova realidade
empresarial, conforme demonstrado por Coopers & Lybrand (1996):

= Por causa das mudangas organizacionais, que determinaram o

achatamento das estruturas hierarquicas e a valoriza¢do do trabalho grupal.

= Em fungdo do aumento da diversidade no ambiente de trabalho,
gue incorpora novos perfis de trabalhadores, como jovens solteiros com
filhos, casais sem filhos, trabalhadores mais velhos e solteiros etc.

= Em decorréncia da pressdo sobre os custos dos planos, que decorre

do descompasso entre padrdo de oferta e de custo e expectativa de

qualidade e de uso por parte dos funcionarios.

Assim, apesar do empenho das empresas, uma queixa comum é que nem
sempre os beneficios concedidos por elas atendem realmente as necessidades
dos trabalhadores. Para Schuster & Zingheim (1996), isso se justifica pelo habito
gue as empresas tém de criar beneficios muito mais em fun¢do das praticas do
mercado do que propriamente em funcao do atendimento das necessidades dos
trabalhadores.

Para equacionar essa situagdo, algumas empresas tém passado a se
preocupar com a criagdo de programas de beneficios flexiveis, dando certa
liberdade de escolha aos trabalhadores que, assim, elegeriam aqueles julgados
mais interessantes ndo apenas a partir de uma dtica econdmica, mas também
em funcdo das facilidades que proporcionam. Tais empresas, de maior porte e,
portanto, com maior infraestrutura, concentram-se na fase de planejamento e
criacdo de programas flexiveis, dirigidos a grupos especificos de trabalhadores e
de acordo com os seus interesses.

Apesar dessa tendéncia, ainda sdo poucas as empresas que adotam essa
pratica. Segundo pesquisa realizada pela Consultoria Mercer (LOPES & BARONCELLI,

2002) com 189 empresas nacionais e multinacionais, apenas 3% adotam algum
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programa de beneficios flexiveis, embora 25% delas tenham declarado que ja
realizaram algum estudo para adotar tal pratica.

Segundo estudo da Coopers & Lybrand (1996), as maiores dificuldades dos
planos flexiveis seriam:

= O custo de implantagao do sistema, que inclui o desenvolvimento, a

comunicacdo e o desenvolvimento do sistema de informacao.

= O custo de manutencdo, que envolve melhoria continua e

acompanhamento da utilizagdo, custo e satisfacdo dos beneficiados.

= O risco de utilizagdo excessiva de algum beneficio oneroso.

= A perda de escala de alguns beneficios, o que pode incorrer na

penalizacdo de determinados grupos funcionais.

Nesse sentido, é importante calcular os custos e os impactos da criacdo de
beneficios naempresa, valendo-se de algumas perguntas basicas que podem ajudar
no dimensionamento do plano: sera adotado o modelo tradicional de beneficios
ou o modelo flexivel? Quais as caracteristicas dos beneficios, monetarios ou ndo?
Serdo extensivos a familiares e dependentes? Que critérios deverao ser observados
para a oferta (universalidade, permanéncia, mérito etc.)? Terdo reflexos sobre
outras verbas remuneratdrias? Sobre eles incidirdo recolhimentos de Contribuicdo
Previdenciaria, FGTS, IRRF?

Dessa forma, o trabalho anterior a implantagdo é bastante importante para
minimizar a ocorréncia de infortinios em func¢ado de eventual amplia¢dao do grupo
beneficiado, integracdo a verbas indenizatdrias, indexacdo a indicadores externos,
custos adicionais ndo previstos etc.

Ao contrario do que se possa imaginar, os beneficios podem ter um impacto
significativo nos custos totais com pessoal, o que depende do porte da empresa,
do tipo de organizagdo, da localizagdo, do grau de competicdo pelos recursos
humanos disponiveis, do mix de remuneracgao utilizado pela empresa, entre outras
questoes.

Além do custo para a empresa, um pacote de beneficios pode ter impactos
diferentes sobre os trabalhadores, dependendo de como sdo ofertados e do perfil
salarial dos trabalhadores beneficiados. O quadro 6.4 apresenta um exemplo desse

impacto.

a0



Quadro 6.4 — Exemplo de calculo do impacto de beneficios sobre o salario

Jodo é Mecanico e Pedro é Aucxiliar de Pessoal. Ambos trabalham na Empresa Delta Ltda., uma
fabrica localizada fora do perimetro urbano de uma cidade de médio porte. A empresa conta
com 400 trabalhadores, sendo 300 da area operacional e 100 da drea administrativo-comercial.
Ambos tém o mesmo salario-base (RS 1.000,00), mas os beneficios tém pesos diferentes sobre o
salario de cada um, conforme discriminagao abaixo.

*A empresa gasta RS 30 mil por més com o transporte de todos os empregados.

*A apdlice de seguro de vida dos trabalhadores custa a empresa RS 18 mil por ano com o pessoal
administrativo e RS 36 mil por ano com o pessoal operacional.

eCom a alimentacdo a empresa gasta RS 54 mil por més, os quais s3o arcados de forma compar-
tilhada entre a empresa (50%) e os empregados (20% operacionais + 30% administrativos).

*0 Plano de Sadude mantido, também na proporcdo de 50/50%, tem custado RS 24 mil/més, no
caso dos empregados operacionais, e RS 12 mil/més no caso do pessoal administrativo.

eComo forma de incentivar a escolarizagao, a empresa tem mantido um incentivo monetdrio
pago em folha de 5% sobre o saldrio-base para quem cursa ensino fundamental, 10% para ensino
médio, 15% para ensino superior e 20% para a pds-graduagao. Sabe-se que Jodo voltou a estudar,
e hoje cursa a 62 série, enquanto Pedro ja estd em vias de concluir a faculdade.

*\eja como fica o cdlculo da remuneragdao mensal de cada um, incluindo ai o saldrio-base,
beneficios legais e espontaneos, bem como o porcentual dos beneficios sobre o salario.

Verba Jodo Pedro

a. Salario-base 1.000,00 1.000,00
b. Transporte 75,00 75,00

c. Seguro de Vida 10,00 15,00

d. Alimentagao 67,50 67,50

e. Plano de Saude 40,00 60,00

f. Incentivo educacgdo 50,00 150,00
g. Sub-total 1 1.245,00 1.367,50
h. Férias + adicional (11,11% sobre a+f) | 116,66 127,77

i. 132 Salario (8,33% sobre a+f) 87,46 95,80

j- Sub-total 2 204,12 223,57
k. FGTS (8% sobre a+f) 84,00 92,00

l. FGTS (8% sobre j) 16,33 17,89

m. Sub-total 3 100,33 109,89
Total (g+j+m) 1.549,45 1.700,96
Impacto dos beneficios 54,94% 70,09%
sobre o saldrio-base em %

6.5 BENEFICIOS FLEXIVEIS

De acordo com Boog e Boog (2002, p. 399), os beneficios flexiveis consistem:

Na concessdo de um conjunto de beneficios que tém como principio
o reconhecimento das necessidades de cada individuo, considerando
o grupo familiar em que ele se insere. Alinham-se com os padrdes de
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mercado, o efetivo controle dos custos, a busca do comprometimento
dos empregados com o processo de gestdo e a elevagdo do seu grau
de satisfagdo.

A vantagem desses beneficios, para os empregadores, é em relagdao aos
custos, pois possibilitam maior controle e, para os empregados, incluem a
capacidade de selecionar os beneficios que sdo mais valiosos para cada individuo.

Boog e Boog (2002, p. 398) fazem o seguinte comentario a respeito dos

beneficios flexiveis:

Quando os beneficios sdo concedidos gratuitamente, ndo ha
mensuracdo pelo empregado de sua real necessidade e, portanto,
ndo ha a avaliagdo deles. Quando se tem de pagar pelos beneficios
recebidos, mesmo que sejam quantias irisorias, ou quando se
tem de escolher alguns deles, o processo de tomada de decisdo é
completamente diferente.

Para os autores citados, um programa de beneficios flexiveis pode ser uma
ferramenta importante na atracdo e na retencdo de talentos-chave, até porque
permite ao empregado mudar a escolha de beneficios ao longo do tempo, a

medida que muda sua necessidade de certos beneficios.
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7. TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO

Marcia Aparecida Zampier

Treinamento “é um processo de assimilacao cultural em curto prazo, que
objetiva repassar ou reciclar conhecimentos, habilidades ou atitudes relacionadas
a otimizagdo da atuacgdo profissional” (MARRAS, 2003, p. 145).

E o famoso CHA: Conhecimento = intelectual

Habilidade = operacional

Atitude = vontade de fazer corretamente

E importante ter em mente que o treinamento:

* N3do é a solucdo para todos os problemas;

eRepresenta um investimento para melhorar a capacidade das pessoas em
produzir lucros;

e Serve para integrar as pessoas e melhorar o ambiente;

e Recicla e amplia a visdo que as pessoas tém a respeito dos problemas
profissionais.

Milkovich e Boudreau (2010, p. 338) apresentam os seguintes conceitos de

treinamento e desenvolvimento:

Treinamento é um processo sistematico para promover a aquisicdo
de habilidades, regras, conceitos ou atitudes que resultem em uma
melhoria da adequacdo entre as caracteristicas dos empregados e as
exigéncias dos papéis funcionais.

Desenvolvimento é o processo de longo prazo para aperfeigcoar as
capacidades e motiva¢des dos empregados a fim de torna-los futuros
membros valiosos da organizacdo. O desenvolvimento inclui ndo
apenas o treinamento, mas também a carreira e outras experiéncias.

E importante que se distingua educacdo de instrugdo e treinamento, pois,
segundo Carvalho e Nascimento (2011), a Educagao: é geral, prepara para a vida,
visa a formacdo geral; a Instrugdo: é a formacgdo escolar em seus varios graus de
ensino e o Treinamento: é particular, prepara para o trabalho, visa a formacao
especifica.
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7.1 PROJETO DE TREINAMENTO: LEVANTAMENTO DE NECESSIDADES,
PROGRAMAGAO, EXECUGAO E AVALIAGAO DE RESULTADOS

De acordo com Chiavenato (1999), Boog e Boog (2002) e Marras (2003), os
principais passos necessarios para a execu¢ao de um treinamento eficiente sao:
a) Levantamento de necessidades;

b) Planejamento da formacao;

c) Programacdo dos treinamentos;
d) Execucdo dos treinamentos;

e) Avaliagcdo dos resultados;

f) Execucdo das tarefas;

g) Avaliacdo de desempenho;

h) Repeticao do ciclo.
7.1.1 Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT)

E um diagndstico que deve ser realizado em toda a organiza¢do e conter
o maximo de informagdes (CHIAVENATO, 1999), tendo em vista que “gerentes
e equipes de RH devem ficar atentos aos tipos de treinamentos adequados,
aos setores onde sdo necessarios, a quem precisa deles e aos métodos que
proporcionardao melhor os CHAs de que os funcionarios precisam” (BOHLANDER,
SNELL e SHERMAN, 2005, p. 136).

Para ter certeza de que o treinamento é oportuno e focalizado nas
prioridades, Bohlander, Snel e Sherman (2005) destacam que é preciso avaliar as
necessidades por meio das seguintes andlises:

a) Andlise da empresa — visando agir de acordo com sua filosofia,
objetivos e politicas, efetua-se um exame do ambiente, das estratégias e dos
recursos da organizacao para entdo, determinar onde deve incidir a énfase ao
treinamento;

b) Analise das tarefas — conhecer os cargos e saber como o trabalho
deve ser executado pelos funcionarios, possibilitando, assim, determinar que
conteudo de programa de treinamento deve ser realizado;

c) Andlise do comportamento — analise dos conjuntos de habilidades,

conhecimentos e atitudes que sdo necessarios para o empregado exercer suas
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d) fungdes, assim, determina-se os individuos que necessitam de

treinamentos especificos.
7.1.2 Planejamento e Programacao da Atividade de Treinamento

De acordo com Boog e Boog (2002, p. 130), “um planejamento cuidadoso
e detalhado é basico para o sucesso do trabalho”. Assim, “todas as atividades
do treinamento precisam ser identificadas e planejadas, desde o recurso a ser
empregado até participantes, local, data, horario, etc”. Portanto, o planejamento e
a programagado servem para buscar respostas para as seguintes questdes:
a) Quem deve ser treinado?
b) Quem vai treinar, treinador ou instrutor?
c¢) Em que treinar (assunto ou conteudo do treinamento)?
d) Onde treinar (local fisico, 6rgao ou entidade)?
e) Como treinar (métodos e recursos necessarios)?
f) Quando treinar (época e horario)?
g) Quanto treinar (volume, duragao ou intensidade)?

h) Para que treinar (objetivos e resultados esperados)?
7.1.3 Execugdo do Treinamento

“E a aplica¢do pratica daquilo que foi planejado e programado para suprir
as necessidades de aprendizagem detectadas na organizacao” (CHIAVENATO,
1999, p. 157).

Nessa fase, deve-se, primeiramente, escolher os métodos e técnicas de
treinamentos adequados para que os CHAs sejam aprendidos e desenvolvidos. Por

isso, é importante conhecer todos os métodos e técnicas existentes.
7.1.3.1 Métodos de Treinamento

Segundo Chiavenato (1999), método é um conjunto de etapas que vai da

apresentacao do assunto a avaliacdo da aprendizagem e dividem-se em:
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7.1.3.1.1 Métodos para Funcionarios em Cargos Nao-Gerenciais

De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2005), é ampla a variedade de
métodos disponivel para treinar funcionarios de todos os niveis, dentre os quais
se destacam:

. Treinamento no Local do Trabalho

E o método pelo qual os funciondrios recebem experiéncia pratica com
instrucdes de seu supervisor ou outro treinador.

Segundo os autores citados, esse método tem 3 desvantagens: a) falta de
um ambiente de treinamento estruturado; b) pouca habilidade de treinamento
do supervisor ou outro colaborador e c) auséncia de critérios de desempenho de
trabalho bem-definidos.

Para solucionar esses problemas, Bohlander, Snell e Sherman (2005)
sugerem:

a) Desenvolver metas realistas e/ou medidas para cada area de treinamento;

b) Planejar um esquema de treinamento especifico para cada trainee, incluindo
estabelecer periodos para avaliagao e feedback;

c) Ajudar os supervisores a estabelecer uma atmosfera nao ameagadora, que seja
propicia a aprendizagem;

d) Conduzir avaliagdes periddicas, apds o término do treinamento, para impedir
regressoes.

° Treinamento Profissionalizante

Sistema de treinamento em que um trabalhador que esteja ingressando
em oficios qualificados como maquinista, técnico de laboratdrio, eletricista, entre
outros, ou seja, para pessoas que estao entrando no mercado de trabalho, recebe
instrucdo e experiéncia, tanto dentro quanto fora do emprego, nos aspectos
praticos e tedricos do trabalho.

° Treinamento Cooperativo e Estagios

e) Cooperativo — Programa de treinamento que combina a experiéncia pratica no
trabalho com aulas de educacao formal. Normalmente tem conexdao com alunos
de faculdades.

f) Programasde Estagios—Programas promovidos conjuntamente por faculdades,
universidades e outras organizacdes que oferecem

g) aos estudantes a oportunidade de ganhar experiéncia na vida real, enquanto

permite a eles descobrir como se sairdo em organizagdes de trabalho.
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° Instrucao de Sala de Aula

Esse método de treinamento permite que um ndmero maximo de alunos/
funcionarios seja orientado por um minimo de instrutores. Ele deve ser usado
especialmente ao treinamento nas dreas em que as informagdes possam ser
apresentadas em palestras, demonstrac¢des, filmes e videoteipes, ou por meio de
instru¢ao por computador.
° Instru¢ao Programada

Também chamado de aprendizado autodirigido, envolve o uso de livros,
manuais ou computadores. Esse treinamento é individualizado e consiste em
repassar um segmento de informagdo ao treinando, que devera responder uma
pergunta, por escrito ou internet. Se ele acertar a resposta segue para o proximo
passo. Se a resposta tiver errada, ele terd informagGes adicionais e tentara
novamente.
° Simulagao

As vezes, é impraticavel ou ndo é aconselhdvel treinar funcionarios nos
equipamentos que serdao usados no trabalho. Os autores citam como exemplo:
treinar funcionarios para dirigir avides, foguetes e outros equipamentos caros e

altamente técnicos. Esse método da énfase ao realismo dos equipamentos.
7.1.3.1.2 Métodos de Treinamento para Desenvolvimento Gerencial

O desenvolvimento difere um pouco do treinamento, no sentido de que seu
objetivo é ampliar a experiéncia de um individuo e fornecer uma visao de longo
prazo do papel dos individuos na organizagdo (BOHANDER, SNELL e SHERMAN,
2005).

Os métodos usados para o desenvolvimento de gerentes diferem em
termos dos principios de aprendizado que eles incorporam e de sua adequacgao
para oferecer varios conhecimentos, habilidades e aptiddes.

De acordo com os autores mencionados, os métodos consistem em:

° Experiéncias no Local do Trabalho

O desenvolvimento de gerentes, no local de trabalho, deve ser bem
organizado, supervisionado e desafiador para os participantes. Entre os métodos
utilizados destacam-se:

a) Coaching — Envolve um fluxo continuo de instrugdes, comentarios e sugestdes

do gerente para o subordinado.

a7




b) Substitui¢oes programadas — Preparam um individuo para assumir o trabalho
de gerente, ganhando experiéncia na conducdo de fun¢des importantes para o
trabalho.

c) Rotagdo de cargo — Fornece, por meio de uma variedade de experiéncias de
trabalho, o conhecimento ampliado e o0 entendimento exigido para gerenciar mais
efetivamente.

d) Transferéncialateral—Movimentagdo horizontal por diferentesdepartamentos,
juntamente com a progressao ascendente na organizagao.

e) Projetos especiais e comités de juniores — Fornecem uma oportunidade para
os individuos se envolverem no estudo dos atuais problemas organizacionais e em
atividades de planejamento e tomada de decisdes.

f) Aprendizado pratico - Libera os gerentes para trabalharem, em tempo integral,
em projetos com outros na organiza¢do. Em alguns casos, o aprendizado pratico é
combinado a instrugdes, discussdes e conferéncias em salas de aula.

g) Reunidesde staff—Permitem aos participantes tornarem-se mais familiarizados
com problemas e eventos que ocorrem fora de sua area imediata, expondo-os as
ideias e pensamentos de outros gerentes.

h) Progressao de carreira planejada — Utiliza todos esses métodos diferentes
para fornecer aos funciondrios o treinamento e o desenvolvimento necessarios
para passar por uma série de empregos que exigem niveis cada vez mais altos de
conhecimentos e/ou habilidades.

. Semindrios e Conferéncias

Seminarios e conferéncias sdo Uteis para reunir grupos de pessoas para
treinamento e desenvolvimento. Podem ser usados para comunicar ideias, politicas
ou procedimentos, para levantar pontos de debate ou discutir questdes.

Ao participar de seminarios, eles aprendem a identificar mudancas
interpessoais e organizacionais, a tornarem-se mais efetivos em seus
relacionamentos interpessoais e em seus grupos de trabalho, entre outros temas
gue variam de comunicagdes a planejamento estratégico.

. Estudo de Caso

Com este método, usando exemplos documentados ou problemas da
prépria organizagao (se o treinamento for interno), os participantes aprendem a
analisar (separa) e sintetizar (compor) fatos, para ter ciéncia das diversas varidveis
em que as decisdes gerenciais se baseiam e, em geral, para aprimorar suas

habilidades de tomada de decisdo.
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° Jogos Gerenciais ou Empresariais

Experiénciasdetreinamentoganharamvidaetornaram-semaisinteressantes
por meio de jogos gerenciais ou empresariais, nos quais os participantes tém a
tarefa de tomar uma série de decisdes que afetam uma organizacao hipotética.
Os efeitos que cada decisdo tem em cada area dentro da organizacdo podem
ser simulados com um computador programado para o jogo. Sua vantagem é o
elevado grau de participagdo que ela requer.

° Role Playng ou o Desempenho de Papel

Esse método consiste em assumir as atitudes e o comportamento — ou seja,
fazer o papel —de outros, muitas vezes de um supervisor e de um subordinado que
estejam envolvidos em um problema em especifico.

Ao atuar na posicao de outra pessoa, os participantes podem aprimorar sua
capacidade de entender e lidar com os outros, assim como podem aprender como
aconselhar os outros, ajudando-os a ver situacdes de um ponto de vista diferente.
° Modelagem Comportamental

Abordagem que demonstra o comportamento desejdvel e dd aos treinandos

a chance de praticar e desempenhar aqueles comportamentos e receber feedback.
7.1.3.2 Técnicas de Treinamento

De acordo com Marras (2003), técnica é um procedimento didatico
empregado pelo instrutor, cuja finalidade é contribuir para a realizacdao de parte
da aprendizagem do treinando a que se propde o método.

Marras (2003) e Carvalho e Nascimento (2011) citam as seguintes técnicas
de treinamento:

° Reunido de Debates ou Discussdao em Grupo

Discussao e decisdo sobre problemas de formacao ligados ao trabalho dos
participantes, discussdo essa liderada por um participante indicado pelo préprio
grupo. E mais indicada para pequenos grupos (em média entre 6 a 8 participantes).
Essas reunides podem ser aplicadas com sucesso, nas seguintes situacdes:

J Analise e discussdo de ideias e interesses profissionais afins;

o Motivac¢do dos treinandos para encaminhamento e solug¢ao de temas ligados
ao processo de formagdo;

o Criacdo e manutencdo de um ambiente mais informal na discussdo de

problemas de formacao.
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O instrutor tem a responsabilidade de:
o Definir de forma bastante clara os objetivos da discussdo em grupo;
o Fazer com que os integrantes do grupo de debate se identifiguem com o
problema a ser analisado;
o Encaminhar ao lider indicado pelo grupo um plano contendo todos os tépicos
orientadores do debate.
° Demonstragao

Como técnica de capacita¢do, constitui uma comprovagao pratica de um
enunciado tedrico, ou a concretiza¢dao de uma teoria de ensino, do funcionamento
ou uso de aparelhos, equipamentos, bem como a execugdo de uma operagao
qualquer.

Na demonstragao, o instrutor mostra como se executa determinadas partes
de uma tarefa, fazendo com que os treinandos, logo a seguir, exercitem o que Ihes
foi transmitido pela pratica do servigo.

Para que a demonstracao seja eficaz, o instrutor deve:

o Elaborar um esquema de demonstragdo, provendo os pontos criticos no seu

desenvolvimento, e material necessario para a mesma;

J Ter a m3o todos os elementos necessdrios para a demonstragao;
o Evitar circunstancias que possam perturbar a atencdo dos treinandos;
o Comprovar, antes, o bom funcionamento da aparelhagem e de todo o

material, para evitar imprevistos de Ultima hora;
o Providenciar para que a demonstragao seja vista e acompanhada por todos;
e Seguir sempre o caminho mais curto e mais simples para uma demonstragao.
° Dramatizagao

E uma técnica baseada na representacdo dramatizada ou teatralizada de

situagdes reais de trabalho. Seus principais objetivos sao:

o Avaliar e fixar melhor o conceito de aprendizagem;

o Proporcionar comportamento profissional desinibido nos treinandos;

o Corrigir a aprendizagem mal efetivada;

o Favorecer a criatividade do grupo de treinandos na solu¢dao de problemas
praticos;

o Proporcionar aos treinandos condig¢des psicolégicas mais favoraveis para a

discussao de problemas profissionais;
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o Representar solug¢des indicadas para uma situagdo de treinamento, com a
finalidade de os treinandos sentirem e perceberem os contrastes, chegando a uma
solucdo adequada para o problema manifestado.
° Brainstorming — Técnica Criativa

Significa “tempestade cerebral”, “toré de ideias” OU “gindstica para o
cérebro”. E uma técnica de treinamento de pequenos grupos (maximo de 10
participantes), cuja finalidade central é produzir novas ideias para encaminhar
sugestdes, visando solucionar questdes e problemas ligados ao processo de
formacao profissional.

Para que uma sessao de “brainstorming” possa funcionar eficazmente, é
preciso que:
e O tema aser analisado seja bem claro para todos os participantes;
e Seja aplicada a um problema simples, evitando-se encaminhar assuntos
complexos que exijam desdobramentos em sua analise.
e Os participantes do “brainstorming” devem levar em conta os seguintes
pontos:
e Aimaginacdo livre é bem recebida, ainda que as ideias Ihes parecam absurdas;
e Humor e mentes abertas;
e Trata-se de produzir o maximo de ideias num minimo de tempo. Pede-se
quantidade mais do que qualidade.
e Acritica e a autocritica de uma ideia estdo rigorosamente proibidas;
e E necessario ouvir as ideias dos outros, e, a partir dessas ideias, fazer
associagdes livremente: “(...) isto me faz pensar em...”.
e Painel

Trata-sedeumatécnicaquereunevarios especialistas (entre 3 e 6)analisando
determinado assunto, diante de um grupo de assistentes. Os membros do painel
debatem a matéria de forma a mais descontraida possivel, sob a orientagdo do
instrutor ou coordenador. Os principais objetivos de um painel sao:
a) Complementar a assimilacdo de um determinado assunto ja
apresentado no treinamento;
b) Proporcionar maior descontracdo as discussdes sobre o tema,
motivando mais o auditério;
c) Permitir aos assistentes conhecer opinides as mais diversas de
especialistas ligados ao assunto em discussao.

Os 2 tipos de painel mais utilizados no treinamento sao:
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a) Painel Simples — formado pelo coordenador, especialistas e treinandos.
O coordenador deve abrir a sessao, apresentar os especialistas, comunicar os
objetivos, orientar como sera a participacao dos treinandos e encerrar a sessdo. Os
especialistas discutem as questdes, fazem um resumo de suasideias . Os treinandos,
encaminham perguntas ao coordenador que as repassara aos especialistas que os
responderao.
b) Painel com Interrogadores — a Unica diferenca do anterior é que os treinandos
fardo as perguntas diretamente aos especialistas.
° Simpdsio

O simpdsio é uma técnica de treinamento que adota os mesmos critérios e
caracteristicas que o painel. Sua Unica diferenga é por ser mais formal que o painel,
tendo em vista que tem como finalidade encaminhar um trabalho de pesquisa e
reflexao entre seus participantes.
. Palestra

Devera ser utilizada quando:
e Comunica¢dao de conhecimentos conceituais, introduzindo determinados
assuntos;
e 0O n2de treinandos for muito grande;
e Eintroduzido um novo método ou técnica de treinamento;
e Se desejar “vender a ideia” de novos métodos e técnicas de trabalho.
O apresentador precisa:
e Dominar inteiramente o tema a ser exposto;
e Adaptar sua prelegdo as necessidades de quem ouve;
e Estimular debates com o auditério;
e Encaminhar aos ouvintes, se possivel, um roteiro da palestra contendo os
pontos principais do assunto a ser transmitido;
e Preparar-se e evitar: cacofonia (né, ta, etc), gestos, apresentacao, postura,

dinamicas, piadas, dicas e encerramento.
7.1.4 Avaliagdo do Treinamento

De acordo com Marras (2003, p. 159), essa etapa, “tem a finalidade de aferir
os resultados conseguidos comparativamente aquilo que foi planejado e esperado

pela organizagao”.
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Segundo Bohlander, Snell e Sherman (2005) e Carvalho e Nascimento
(2011), os niveis de avaliacdo dos treinamentos sao:
a) Nivel de reag6es — procura aferir as impressdes, opinides e atitudes do
treinando face ao treinamento que recebe;
b) Nivel de aprendizagem — visa obter respostas objetivas e atualizadas
sobre em que medida os treinandos aprenderam realmente os fatos, principios e
métodos que estavam incluidos no treinamento;
c) Nivel de comportamento — seu foco estd em verificar se apds o
treinamento os funcionarios demonstraram mudangas de comportamento no
trabalho;
d) Resultados do treinamento — essa avaliacdo deve ser feita pelo préprio
treinando ao término do programa de formacao a que foi submetido;
e) Custos do treinamento — andlise da relagdo custo x beneficio do
treinamento

A observacdo do fendmeno da assimilagdo num processo de treinamento
e seus efeitos sobre os treinandos, realizados por Strauss & Sayles, demonstra a
curva de aprendizagem dentro das organizacgdes, e, esta representada na a figura
7.1.

FIGURA 7.1- Curva da Aprendizagem de Strauss & Sayles

. Reitrena-
foi
A pice d.e mento
lso Pat conheci-
Bons re- Falso Pata- mento
sultados mar

RESULTADOS | Desalento

FONTE: Marras (2003, p. 163).

De acordo com Marras (2003), a fase A é a considerada mais dificil porque
o treinando acredita ndo conseguir atingir os seus objetivos de assimilar os
conhecimentos e, por isso, pode cair em desanimo e desistir do treinamento.

Depois de vencida a primeira fase, o treinando se torna confiante e motivado

com seu aprendizado, por isso a curva ascende.
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Na fase C, ha um estacionamento indicando um retrocesso na velocidade
da assimilacdo, denominado de falso patamar, porque pode dar a parecer que o
aprendizado chegou ao final, quando ndo é verdade, pois, ainda ha espacgo para
uma assimilac¢do efetiva.

A fase D corresponde a fase da conquista final, onde o treinando consegue
terminar, a contento, a aprendizagem a que se propunha. Ja a fase E, representa o

feedback ou a reciclagem dos conhecimentos adquiridos.

7.1.5 Custos do Treinamento

A contabilizagdo dos custos é necessaria para um controle efetivo que
permita uma analise comparativa e para que se estabeleca uma relagdo custo x
beneficio favoravel. De acordo com Marras (2003), os custos podem ser efetuados
da seguinte forma:

a) Custo Total: é o conjunto de investimentos realizados pela empresa,
envolvendo todos os custos diretos e indiretos.

b) Custo hora / homem: reflete o custo do treinamento considerando-

se o fator tempo

Chh = Ct Onde: Ct = custo total
TtxTh Tt = total treinandos
Th = total horas

c) Custo per capita: reflete quanto a empresa investiu em cada
treinamento.

Cpc = Ct Onde: Cpc = custo per capita
Tt Ct = custo total
Tt = total treinandos

Os custos de treinamento envolvem normalmente 3 classes distintas:

a) Despesas com Pessoal: saldrios, honorarios, hospedagem,
alimentacao, transporte, horas extras, gratificagGes, etc.

b) Despesas com Material: material didatico, tais como: apostilas,
livros, transparéncias, fitas de video, equipamentos, material de escritério, etc.

c) Despesas Diversas: aluguel de salas, equipamentos, pagamento de
instrutor, etc.
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7.2 UNIVERSIDADE CORPORATIVA, EDUCACAO A DISTANCIA E E-LEARNING
7.2.1 Universidade Corporativa

De acordo com Eboli (2002), a Universidade Corporativa surgiu, no
final do século XX, como o setor de maior crescimento no ensino superior e é
resultante: organizacdes flexiveis, era do conhecimento, rapida obsolescéncia do
conhecimento, empregabilidade — para a vida toda, ao invés de emprego para
toda a vida e, educacdo para estratégia global — formar pessoas com visdo global e
perspectiva internacional dos negdcios.

Segundo Vergara (2000, p. 182), universidade corporativa é “um conceito
inspirado no tradicional conceito de universidade, é abrigado pelo ambiente
empresarial e diz respeito ao desenvolvimento de funcionarios, clientes,
fornecedores, franqueados e até da comunidade”.

Para Eboli (2002, p. 192), é “um sistema de desenvolvimento de pessoas
pautado pela gestdo de pessoas por competéncias”.

De acordo com Meister (1999), apud Mascarenhas (2008, p. 214),
universidade corporativa é “um guarda-chuva estratégico para desenvolver e
educar funciondrios, clientes, fornecedores e a comunidade, a fim de cumprir as
estratégias empresariais da organizagao”.

Portanto, a universidade corporativa “é uma maneira de formar, integrar
e consolidar a base de conhecimentos da empresa, tornando tal base acessivel a
seus funcionarios” (VERGARA, 2000, p. 182).

Ferraz(2002) destaca que as universidades corporativas garantem o processo
de aprendizado constante nas organizacdes, tornando explicito o saber tacito que
permeia toda a organizacdo. Assim, a partir da reciclagem dos conhecimentos dos
colaboradores, a organizacao acaba se reciclando, tornando-se mais moderna e
adaptada aos desafios do mercado.

Entreosobjetivosdauniversidadecorporativaencontra-seodesenvolvimento
continuo das competéncias dos colaboradores e, consequentemente, da
organizac¢do, para manter-se em patamares elevados de sucesso (MASCARENHAS,
2008).

Segundo Eboli (2002, p. 194), a missdo de uma UC é de “formar e desenvolver
os talentos na gestdo dos negdcios, promovendo a gestdo do conhecimento
organizacional (geracdo, assimilacdo, difusdo e aplica¢do), por meio de um processo

de aprendizagem ativa e continua”.
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A mesma autora, em 2004, declarou que as principais razdes que levam as
empresas a criar as Universidades Corporativas sao:

Valores — conhecimentos, habilidades e competéncias serdo a base da
vantagem competitiva dos negdcios, por isso se deve investir no desenvolvimento
dos empregados;

Imagem externa — étima ao se dizer: “Nosso pessoal esta sendo treinado
em nossa propria Universidade”;

Imagem interna — prestigio.

Ferraz (2002) destaca que as UC difundem a cultura empresarial de
forma constante e consistente, multiplicando o conhecimento e motivando os
profissionais, facilitando o desempenho e garantindo um clima que favorece a
inovagao.

De acordo com Eboli (2004), a Universidade Corporativa possui 7 principios
de sucesso, a saber:

a) Competitividade: Valorizar a educagdao como forma de desenvolver o capital
intelectual dos colaboradores, transformando-os efetivamente em fator de
diferenciacdo da empresa diante dos concorrentes, ampliando assim sua
capacidade de competir.

b) Perpetuidade: Entender a educagdo ndo apenas como um processo de
desenvolvimento e realizagdo do potencial existente em cada colaborador, mas
também como um processo de transmissao da heranga cultural, a fim de perpetuar
a existéncia da empresa.

c) Conectividade: Ampliar a quantidade e a qualidade da rede de relacionamentos
com o publico interno e externo.

d) Disponibilidade: Oferecer e disponibilizar atividades e recursos educacionais de
facil uso e acesso, propiciando condi¢Ges favordveis para que os colaboradores
realizem a aprendizagem a qualquer hora e em qualquer lugar.

e) Cidadania: Estimular o exercicio da cidadania individual e corporativa, formando
atores sociais, ou seja, sujeitos capazes de refletir criticamente sobre a realidade
organizacional, de construi-la e modifica-la, e de atuar pautados por postura ética
e socialmente responsavel.

f) Parceria: Entender que desenvolver continuamente as competéncias dos
colaboradores é uma tarefa complexa, exigindo que se estabelecam parcerias

internas (com lideres e gestores) e externas (instituicdes de nivel superior).
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g) Sustentabilidade: Ser um centro gerador de resultados para a empresa,
procurando sempre agregar valor ao negdcio.

As Universidades Corporativas podem ou ndo ter sede fisica, pois o que
Ihe da suporte é o processo e nao a estrutura fisica. Assim sendo, ela pode ter
cursos a distancia, presenciais na sede ou em instituicdes de ensino. Entretanto,
elas ndao oferecem qualquer diploma ou certificado com validade académica,
exceto, quando a empresa oferece cursos em parceria com institui¢cdes de ensino,
reconhecida e credenciada e que valide seus cursos (VERGARA, 2000).

Principais empresas que jaimplementaram sistemas educacionais, pautados
pelos principios e praticas de Universidade Corporativa, citados por Vergara
(2000) e Eboli (2004): Disney, Motorola, McDonald’s, Xerox, Abril, Accor, Ambev,
Amil, Banco do Brasil, Banco Itau, Caixa Econdmica Federal, Carrefour, BNDES,
Companhia Vale do Rio Doce, Correios, Datasul, EIma Chips, Embraer, Embratel,
Fiat, Ford, Globo, GM, GVT, Habbib’s, IBM, Inepar, Metro-SP, Microsiga, Natura,
Nestlé, Petrobrds, Lojas Renner, Sadia, Souza Cruz, TAM, Unibanco, Unimed, Visa,

Volkswagen, entre outras.
7.2.2 Educacdo a Distancia - EAD

A educacdo a distancia é uma modalidade de aprendizagem em que a
comunicagao e a construc¢ao de conhecimentos pode acontecer com a participagao
de pessoas em locais e tempos distintos (EDUCACAOADISTANCIA.ORG.BR).

De acordo com Moran (2002, p. 1), educacdo a distancia é o processo de
ensino-aprendizagem, mediado por tecnologias, onde professores e alunos estdo
separados espacial e/ou temporalmente.

E ensino/aprendizagem onde professores e alunos ndo estio normalmente
juntos, fisicamente, mas podem estar conectados, interligados por tecnologias,
principalmente as telematicas, como a Internet. Mas também podem ser utilizados
o correio, o radio, a televisdo, o video, o CD-ROM, o telefone, o fax e tecnologias
semelhantes (MORAN, 2002).

Segundo Maia e Meirelles (2002), a educacgao a distancia ndo é recente e
nem um novo fendbmeno, pois existe, ha mais de um século, desde os cursos de
correspondéncias, passandopelosTelecursose,chegando, hoje,aodesenvolvimento
e a adogdo de tecnologias, cada vez mais sofisticadas de comunicac¢do, as quais

oferecem um método mais robusto de ensino.
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As instituicdes que oferecem cursos a distancia utilizam de diversas
ferramentas para facilitar o aprendizado dos participantes, dentre elas, destacam-
se: 0 uso de material impresso, dudio, videos, CD-ROM, DVD’s, canais de TV, e-mails,
livros e e-books, computadores, internet, intranet, extranet, webconferéncias,
teleconferéncias, aulas presenciais, entre outros.

Aeducacgdo adistancia pode ser feita nos mesmos niveis que o ensino regular.
No ensino fundamental, médio, superior e na pds-graduacdo. E mais adequado
para a educacao de adultos, principalmente, para aqueles que ja tém experiéncia
consolidada de aprendizagem individual e de pesquisa, como acontece no ensino
de pds-graduacdo e, também, no de graduagao (MORAN, 2002).

As geracOes de EaD, para Moore e Kearsley (2008), apud Vilaga (2010),

podem ser sinteticamente observadas no quadro 7.1:

Quadro 7.1 — Geragoes de EAD

o Recursos Instrucionais e
Geragao Forma P s
tecnoldgicos basicos
Primeira Ensino por correspondéncia Materiais impressos, livros, apostilas
Transmissdo por radio e T )
Segunda - P Radio, video, TV, fitas cassetes
televisao
. . . Materiais impressos, TV, radio
Terceira Universidades abertas mp ’o ’
telefone, fitas cassetes
a . Teleconferéncia interativa com dudio
Quarta Teleconferéncia ;
e video
Internet, MP3, ambientes virtuais de
. aprendizagem (MOODLE), videos
Quinta Internet/Web P! 'zag ( . ) !
animacgodes, ambientes 3D, redes
sociais, foruns, etc.

FONTE: Moore e Kearsleu (2008) apud Vilaga (2010, p. 95).

De acordo com Vilaca (2010), é necessario que professores e estudantes
estejam informados sobre as caracteristicas e potencialidades dessa modalidade
de ensino, de forma a evitar conceitos equivocados e, até mesmo, crencas e

preconceitos.
CASO: SATISFACAO COM EAD

Apresenta-se a seguir, o caso de uma avaliacdo de satisfacdo com o Ensino
a Distancia na UNICENTRO. Essa pesquisa foi desenvolvida por Ishida, Stefano
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e Andrade (2011) e é apresentada para ilustrar os aspectos que devem ser
considerados, para a qualidade nessa modalidade de ensino:

O objetivo principal foi analisar a satisfacao dos alunos e tutores, bem como
suas expectativas com relacdo ao Programa Nacional de Administracdo Publica
(PNAP), da Universidade Estadual do Centro-Oeste (UNICENTRO), desenvolvidos a
partir de agosto de 2010.

Foram aplicados questiondrios, tanto para tutores quanto para os
académicos, contendo aspectos relacionados ao alcance dos objetivos iniciais dos
cursos, preparacao e dominio de conteudo por professores e tutores, horarios
e atendimento dos tutores, materiais disponibilizados, ambiente Moodle,
webconferéncia e grau de satisfacdo com os cursos, além de informagdes sobre
idade, género, escolaridade. Para os tutores, incluiu questées relacionadas a novos
treinamentos e metodologia de treinamento. Tais questdes tiveram como objetivo
verificar o grau de satisfacdo e a qualidade que os académicos e tutores estdo com
os cursos do PNAP.

A pesquisa abrangeu académicos dos trés cursos de especializa¢do, sendo
eles, Gestao Publica, Gestdao Publica Municipal e Gestdo em Saude, e foi aplicada,
com o auxilio de tutores e professores dos cursos, no dia 02 de abril de 2011, ja que
os alunos, tutores e professores estavam presentes, nos Polos, para aplicagao de
uma avaliagdo. Ao total foram aplicados 72 questionadrios, incluiu académicos dos
oito polos. Considerando que ha 1182 académicos cursando as especializagGes,
em oito cidades, optou-se por escolher aleatoriamente 3 (trés) académicos de
cada curso, em cada polo.

Quanto aos tutores, o questiondrio foi aplicado pelos pesquisadores, no
dia 09 de abril de 2011, e totalizou 50 respondentes, sendo que 32 sdo tutores
presenciais e 18 sdo tutoresadistancia, os quais estavam reunidos para participarem
de um curso de capacita¢do. Os tutores pertenciam as trés especializa¢dao, no qual

ha 34 tutores presenciais e 37 a distancia.

Resultados

Com base na analise das informacgbes, percebeu-se que, tanto tutores
guanto académicos, estdo satisfeitos com a forma como os cursos do PNAP da
UNICENTRO estdao sendo oferecidos, em relagdo aos professores, conteudos e

materiais, tutores, atendimento administrativo e suporte técnico prestado.
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Entre os principais aspectos que obtiveram melhor avaliagdo entre os
académicos, estdo o atendimento dos tutores, a facilidade de acesso ao ambiente
Moodle e dominio do contelddo e preparo dos professores para ministrarem as
disciplinas. Para os tutores, os aspectos que obtiveram bons indices foram os
relacionados com os conteudos apresentados, pois acreditam que estes estdo
alinhados ao objetivo dos cursos, ao bom relacionamento com os professores, a
compatibilidade das avaliagdes e as atividades complementares, pois os tutores
utilizam o ambiente Moodle para compartilhar informacgdes.

Com relagdo aos pontos a melhorar, o mais citado foi a web conferéncia, em
gue académicos e tutores acreditam que, se essa aula presencial fosse realizada
no mesmo dia que a prova da disciplina, haveria um maior nimero de pessoas
participando, visto que, atualmente, as web conferéncias acontecem no meio de
semana, o que pode dificultar a presenca daquelas pessoas que sdo de fora da

cidade, ou que trabalham.
7.2.3 E-Learning

Segundo Soeltl (2002, p. 234-235), o e-learning “é a forma mais utilizada
para expressar o aprendizado pela internet em todo o mundo”, sendo assim
definido:

A maneira alternativa de adquirir conhecimento através de recursos
tecnoldgicos oferecidos com a implementagao dos computadores e
suas interligagdes através das redes internas das empresas, também
conhecidas como intranet, que recebe o nome de extranet quando
expandida para atender parceiros comerciais e se integra ao ambiente
externo por meio da internet, formando uma grande cadeia de
compartilhamento de conhecimentos.

Felipini (2011, p. 1) relata que e-learning é “o ensino realizado através de
meios eletrdnicos. E basicamente um sistema hospedado no servidor da empresa
que vai transmitir, através da Internet ou Intranet, informacdes e instrucdes aos
alunos visando agregar conhecimento especifico”.

E-learning é uma modalidade de ensino a distancia que possibilita a
auto-aprendizagem, com a mediacdo de recursos didaticos sistematicamente
organizados, apresentados em diferentes suportes tecnolégicos de informacao,

utilizados isoladamente ou combinados, e veiculado através da internet.
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Bastos (2003) destaca que o e-learning corporativo contempla toda a
interatividade que a internet oferece, com a possibilidade de personalizar cursos
segundo a capacidade e conhecimento de cada funcionario, para otimizar o
treinamento e o tempo que os funcionarios dispdem.

Duas das principais caracteristicas do e-learning sdo a interatividade e a
colaboragao, pois, em uma sala de aula virtual, todos interagem entre si sobre o
assunto em pauta, podendo trocar ideias e chegar a conclusdes. Essa interagao
pode ser considerada sincrona, que ocorre quando os participantes e instrutores
do curso tem dia e horarios determinados para estarem conectados em tempo
real, por meio de um chat ou numa sala de aula virtual e, assincrona, quando
os participantes realizam atividades em dias e horarios de sua conveniéncia,
independentemente da presenca do professor ou instrutor e dos demais
integrantes da turma (SOELTL, 2002).

No e-learning, as etapas de ensino sdo pré-programadas e divididas em
modulos, e sdo utilizados diversos recursos como o e-mail, textos e imagens
digitalizadas, sala de bate-papo, links para fontes externas de informacgdes, videos e
teleconferéncias, entre outras. O treinamento com o e-learning pode ser montado
pela prépria empresa ou por qualquer dos fornecedores desse tipo de solugdo ja
existentes no mercado (FELIPINI, 2011).

Deacordocom Bastos (2002), 0 e-learning nao se limita afacilidade de acesso,
mas permite a difusdo de conteldos atualizados, dinamicos e personalizados,
proporcionando melhores experiéncias de aprendizado. Ele também estimula a
colaboracgdo entre os alunos, seus pares, facilitadores e tutores.

Na visdo desse autor, as pessoas formadas a distancia desenvolvem uma
mentalidade diferente em relacdo ao estudo, pois assumem responsabilidades,
tém participacdo ativa em sua formacdo, e devem estabelecer prioridades e
disciplinar-se em seus estudos.

Além de tudoisso, o e-learning permite as organizacdes obterem reducdo de
custos com deslocamentos e estadias dos funcionarios, pois eles poderao acessar
as informacoes no horario e local que desejarem, afinal, elas estdo disponiveis a
todos, em tempo real. No quadro 7.2, estao algumas das vantagens e desvantagens

do e-learning.
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Quadro 7.2 — Vantagens e Desvantagens do E-learning
Vantagens do E-learning Desvantagens do E-learning

- A tecnofobia ainda esta presente em

- Rapida atualizacdo dos conteldos. N ~
significativa parcela da populagao.

- Necessidade de maior esforgo para

- Personalizacdo dos conteldos transmitidos. S
motivag¢ao dos alunos.

- Facilidade de acesso e flexibilidade de - Exigéncia de maior disciplina e auto-
horarios. organizacdo por parte do aluno.

- A criacdo e a preparacao do curso on-line
é, geralmente, mais demorada do que a
da formacao.

- O ritmo de aprendizagem pode ser definido
pelo préprio utilizador/formando.

- Ndo gera a possibilidade da existéncia

- Disponibilidade permanente dos conteudos ([de cumplicidades e vinculos relacionais,
da formacao. gue somente o processo de interacao
presencial permite.

- O custo de implementacdo da estrutura
para o desenvolvimento do programa de
E-learning é alto.

- Dificuldades técnicas relativas a Internet
e a velocidade de transmissdo de imagens

- Custos menores quando comparados a
formacdo convencional.

- Reducdo do tempo necessario para o

formando. ,

e videos.
- Possibilidade de formacdo de um grande - LimitagGes no desenvolvimento da
numero de pessoas a0 mesmo tempo. socializacdo do aluno.

- LimitagGes em alcancar objetivos

na area afetiva e de atitudes, pelo
empobrecimento da troca direta de
experiéncia entre professor e aluno.
FONTE: <http://www.prof2000.pt/users/acr/materiais/ead/elearn2.htm>. Acesso em 15/10/11.

- Diversificacdo da oferta de cursos.

7.3APRENDIZAGEM INDIVIDUALX ORGANIZACIONALE GESTAO DO CONHECIMENTO

A literatura de aprendizagem organizacional teve como inicio os estudos da
Psicologia, no nivel individual e, posteriormente, agregou estudos de outras areas
das ciéncias humanas. Esta perspectiva assume que o individuo é a fonte primaria
da aprendizagem e responsdvel pela criacdo das estruturas organizacionais
(BASTOS et al., 2002). J4 em 1985, Fiol e Lyles destacaram que grande parte desta
literatura ndo se aplicava aos estudos de aprendizagem organizacional, uma vez
gue instituicdes e individuos sao tipos diferentes de entidades (WEICK, 1991).

A partir de entdo, os estudos de aprendizagem no nivel individual e
organizacional desenvolveram-se com referenciais distintos, muito embora se

reconheca sua inter-relagao.
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Em ambas as abordagens, o conceito de aprendizagem reafirma-se como
essencial para a compreensao de como as organizagdes evoluem ao longo do
tempo, tendo em vista que é um conceito dinamico que incorpora a nogao de
mudanc¢a continua e que integra a esfera individual, grupal e organizacional
(ANTONELLO, 2005).

7.3.1 Aprendizagem Individual

Para Sordi e Azevedo (2008), a organizac¢do é incapaz de aprender sozinha,
pois depende de seus funcionarios e colaboradores, afinal, é o individuo que é
dotado da capacidade de aprender. Portanto, a aprendizagem envolve “os niveis
individual, de grupo e se consolida na organiza¢dao quando sdo institucionalizadas
novas praticas gerenciais e operacionais” (SILVA e GODOI, 2006, p. 65; FLEURY e
FLEURY, 2004a; SHRIVASTAVA, 1983).

De acordo com Prange (2001), os autores precursores que consideram o
individuo como sujeito da aprendizagem, sdo: Cangelosi e Dill (1965), Argyris e
Schon (1978), Ducan e Weiss (1979).

Kim (1998) define aprendizagem individual como um ciclo no qual a
pessoa assimila um novo dado, reflete sobre as experiéncias passadas, chega a
uma conclusdo e, em seguida, age, ou seja, ela é traduzida como mudancga de
comportamento. O autor argumentaainda que aaprendizagem abrange a aquisi¢ao
de habilidades e a capacidade de compreensao de uma experiéncia, portanto, ndo
basta adquirir informacgdes e possuir habilidade para utiliza-las, é preciso agir e
compreender as atitudes. Assim, aprender pode significar confirmar ou conservar
uma pratica, pode corresponder a pequenas melhorias, a uma mudanca radical, a
pequenas mudangas agregadas que geram uma transformagao maior e pode levar,
inclusive, a autodestruicdo (SCHOMMER e SANTOS, 2008).

No que diz respeito a aprendizagem de adultos, Merriam e Cafarella (1999),
apud Moraes e Hoeltgebaum (2003), afirmam que ela segue diferentes orientagcbes
tedricas, onde a abordagem behaviorista enfoca o comportamento observavel e
prega que a aprendizagem ocorre pelo condicionamento ou pela administragdo
de reforgos positivos ou negativos, enquanto que os cognitivistas defendem que
0s processos mentais sdao controlados pelos aprendizes. Ja a humanista advoga
gue a aprendizagem ocorre por meio da interagdo social entre os individuos e o

ambiente. Para a orienta¢ao da aprendizagem social, a aquisicdo ocorre por meio
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da observacdao do comportamento de outros individuos dentro de um contexto
social. A abordagem construtivista, por sua vez, é pautada na premissa de que
a aprendizagem é um processo de construcao de significados, em que ocorre
interacdo entre o aprendiz e a experiéncia (MERRIAM e CAFARELLA, 1999 apud
SILVA, 2008).

A aprendizagem experiencial faz parte da perspectiva construtivista, em
gue “os individuos constroem seus conhecimentos por meio da reflexdo dos
significados de suas experiéncias dentro de um contexto temporal-sdcio-cultural
no qual elas ocorrem” (SILVA, 2008, p. 34).

Jarvis (1987, p. 164) afirma que a “aprendizagem é a transformacao de
experiéncia em conhecimento, habilidades e atitudes”. Ele considera que a
aprendizagem é maior do que a aquisi¢do ou criagao de conhecimento, envolvendo
também habilidades e atitudes. Para ele, a aprendizagem é vista de forma mais
ampla, como a transformacdo da experiéncia.

Enquanto a aprendizagem informal no trabalho ocorre através da
experiéncia e requer algumas caracteristicas pessoais, como: proatividade, reflexdo
critica e criatividade (FLEURY e FLEURY, 2004b), os empresarios desenvolvem o
conhecimento através de quatro habilidades de aprendizagem distintas, quer seja,
experimentando, refletindo, pensando ou agindo (KOLB, 1984; POLITIS, 2005).

A aprendizagem, no local de trabalho, é feita informalmente, sem estrutura,
sem planejamento e adaptado asituacao e aoindividuo. Esse treinamento informal,
no local do trabalho, inclui rotagdo de trabalho, aprendizagem, substituicdao e
programas formais de mentoria, leituras, videos, seminarios, cursos online, grupos
de atividades e estudos de casos (HEILMANN, 2007).

De acordo com Didier e Lucena (2008a), os individuos aprendem
por intermédio da execucdao de certas atividades e pelo estabelecimento de
relacionamentos sociais com determinados sujeitos, em circunstancias especificas.

Assim, Argyris e Schon (1978) descrevem a aprendizagem organziacional
envolvendo a identificacdo e correcdo de erros em cujo processo a empresa
pode realizar suas politicas e alcancar os seus objetivos. Para eles, o aprendizado
individual para se tornar organizacional, precisa ser compartilhado e incorporado
as imagens das organizagdes sustentadas por seus membros em senso coletivo,
ou seja, a aprendizagem se efetua por intermédio dos individuos, porém sé se
cristaliza nas rotinas e a¢des institucionais (ARGYRIS e SCHON, 1978; SHRIVASTAVA,

1983), por isso é importante estudar a aprendizagem organizacional.
114




7.3.2 Aprendizagem Organizacional

Segundo Antonello (2005, p. 27), aprendizagem organizacional é:

Um processo continuo de apropriagdo e geragdo de novos
conhecimentos nos niveis individual, grupal e organizacional,
envolvendo todas as formas de aprendizagem — formais e informais —
no contexto organizacional, alicercado em uma dinamica de reflexao e
acdo sobre as situagdes-problema e voltado para o desenvolvimento
de competéncias gerenciais.

A aprendizagem organizacional engloba um conjunto de conteldos
(saberes técnicos, procedimentais e modos de fazer), mas compreende, sobretudo,
processos (intercambio mutuo, retencdo e disseminagdo/utilizacdo).

De acordo com Easterby-Smith e Aradjo (2001), a aprendizagem é
considerada como um processo técnico ou social.

A visdo técnica supde que a aprendizagem organizacional diz respeito
ao processamento eficaz, interpretacdo de, e, resposta a. Informagdes tanto de
dentro como de fora da organizagdo. Essas informacgbes podem ser quantitativas
ou qualitativas, mas encontram-se, em geral, explicitas e sdo de dominio publico.

Argyrise Schon (1978) apresentaram os conceitos de ciclos de aprendizagem,
0s quais sao denominados de simples e duplo. A aprendizagem de ciclo simples é
relativa a mudanca incremental, quando uma organizacao testa novos métodos e
taticas e persegue uma retroalimentacao rapida sobre suas consequéncias, para
ser capaz de fazer ajustamentos e adaptagdes continuos. Ja a aprendizagem de
ciclo duplo é associada a transformacdes radicais, que podem envolver mudanca
fundamental na dire¢do estratégica, possivelmente ligada a substituicdo de pessoal
sénior e a ampla revisao de seus sistemas.

A visdo social focaliza a maneira pela qual as pessoas atribuem significado
a suas experiéncias de trabalho. Assim, a aprendizagem é algo que emerge de
interacdes sociais, normalmente no ambito natural de trabalho, sendo considerada
socialmente construida. Nesse caso, a aprendizagem ocorre por meio de trocas
informais entre os experientes e 0s pouco experientes, e pelo uso de anedotas e
histérias de luta.

A aprendizagem é vista como um artefato cultural, ou seja, como parte de
uma cultura organizacional, onde a aprendizagem é algo que acontece ndo dentro

da mente dos individuos, mas como resultado da interagdo entre as pessoas. Ela
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se manifesta no modo como as pessoas se comportam quando estdo trabalhando
com outras, e esses padroes de comportamento sao normalmente aprendidos
por novatos na comunidade, pelo processo de socializacdo (EASTERBY-SMITH &
ARAUJO, 2001).

Na pratica, a aprendizagem organizacional é dividida em dois grupos
distintos e discrepantes: o prescritivo, formado pelos consultores que se interessam
pela forma como as organizacdes devem fazer, e o analitico, constituido pelos
académicos que se interessam em entender como as organizagdes aprendem, em
vez de como deveriam aprender (ANTONELLO, 2005).

A mesma autora declara que a aprendizagem organizacional sé tem
sentido, em administracao, se associada a mudancga, haja intencionalidade ou ndo,
e pode unir niveis diferentes de analise: individual, grupal e organizacional. Assim,
é possivel identificar 6 focos para serem abordados: socializacdo da aprendizagem
individual, processo-sistema, cultura, gestdo do conhecimento, melhoria continua
e inovagao, que estdao envolvidos por uma perspectiva mais ampla da nogao de
mudancga.

Para Antonello (2005), abordar o tema sobre aprendizagem organizacional
implica procurar compreender como as pessoas, individual e coletivamente,
decidem e agem ao se defrontarem com os desafios cotidianos que se impdem
em suas atividades de trabalho. Portanto, sua investigacdo nas organiza¢des
é importante para que se possa compreender os processos de mudanga
organizacional e, também, para que se possa, neles, intervir.

As organizacdes aprendem quanto tém capacidade para serem sensiveis
as necessidades do meio (interno/externo), quando sdo capazes de utilizar o
saber adquirido para incrementar a eficacia de suas respostas e de responder
criativamente quando detectam erros.

O sucesso na aprendizagem organizacional depende da habilidade
da organizagdo de ver as coisas de formas diferentes, obter novos insights e
compreensdes, e adotar novos padrdes de comportamento.

Portanto, a analise da aprendizagem nas organiza¢des envolve considerar
o processo de aprendizagem do individuo, o contexto organizacional, a cultura, os
sistemas e estruturas, e também o ambiente mais amplo de mercado e do setor
de atuac¢do da organizagao.

De acordo com Fiol e Lyles (1985), a aprendizagem é o processo de

unir, expandir e desenvolver dados, informac¢des, conhecimentos e saberes. A
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aprendizagem organizacional pode ser considerada também como um processo
de mudanca no estado do conhecimento, implicando sua aquisi¢ao, disseminacgao,
refinamento, criacdo e implementac¢ao de conhecimento; como a habilidade para
adquirir informacdo diversa e compartilhar entendimento comum de forma que
este conhecimento possa ser explorado.

Percebe-se, entdo, a necessidade de se estudar a gestdao do conhecimento,

dentro das organizagdes.

7.3.3 Gestao do Conhecimento

Segundo Takeuchi e Nonaka (2008), em uma economia onde a Unica certeza
é aincerteza, a fonte certa de vantagem competitiva duradoura é o conhecimento.
Quando os mercados transformam-se, as tecnologias proliferam, os competidores
multiplicam-se e os produtos tornam-se obsoletos quase do dia para a noite, as
empresas bem sucedidassdaoas que criam consistentemente novos conhecimentos,
disseminam-no amplamente pela organiza¢dao e o incorporam rapidamente em
novas tecnologias e produtos.

Primeiramente, é necessario verificar as diferencas entre informacdo e
conhecimento. Ainformacgao consiste em diferengas que fazem diferenca, portanto,
€ um meio necessario para extrair e construir o conhecimento. Ela consiste num
fluxo de mensagens. O conhecimento diz respeito a crengas e compromissos;
é uma funcdo de uma atitude, perspectiva ou intencdo especifica, por isso esta
relacionado 4 agdo. Percebe-se entdo, que o conhecimento é criado pelo fluxo de
informacdo, ancorado nas crengas e compromissos do seu detentor (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997).

Berger e Luckmann (1966) argumentam que as pessoas, que interagem em
um determinado contexto histérico e social, compartilham informacgdes a partir
das quais constroem o conhecimento social como uma realidade, o que por sua
vez influencia seu julgamento, comportamento e suas atitudes.

Takeuchie Nonaka (2008) relatam que o novo conhecimento comega sempre
com o individuo, e tornar o conhecimento pessoal disponivel para os outros, é
a atividade central da empresa criadora de conhecimento. Assim, a criagcdao do
conhecimento organizacional deve ser entendida como um processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o

como parte da rede de conhecimentos da organizagao.
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De acordo com os autores, existem dois tipos diferentes de conhecimento: o
explicito e o tacito. O conhecimento explicito é formal e sistematico, por isso pode
ser facilmente comunicado e compartilhado. O conhecimento tacito é altamente
pessoal e dificil de formalizar e de comunicar aos outros. Consiste em habilidades
técnicas: o tipo de habilidade informal, dificil de determinar, captada no termo
know-how.

Takeuchi e Nonaka (2008, p. 45) declaram que:

Converter o conhecimento tacito em explicito significa encontrar uma
forma de expressar o inexpressavel. Infelizmente, um dos instrumentos
mais poderosos da administracdo para fazer isso é também um dos
mais frequentemente desconsiderados: a reserva de linguagem
figurativa e de simbolismo que os administradores podem extrair para
articular suas intuicdes e insights.

O pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interagdo entre
o conhecimento tdacito e o explicito permite postular quatro modos diferentes de
conversdo do conhecimento, os quais, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) sdo:
a) De conhecimento tacito em conhecimento tacito — socializagdo. A socializacdo
é um processo de compartilhamento de experiéncias. O segredo para a aquisicao
do conhecimento tacito é a experiéncia. Um individuo pode adquirir conhecimento
tacito diretamente de outros, sem usar alinguagem, mas sim através da observacao,
imitacdo e pratica e, também por sessdes de brainstorming.
b) De conhecimento tacito em explicito — externalizagdo. A externalizacdo é um
processo de articulagdo do conhecimento tdcito em conceitos explicitos. O modo
de externalizagdo da conversdo do conhecimento normalmente é visto no processo
de criacdo do conceito e é provocado pelo didlogo ou pela reflexao coletiva. A
externalizagdo é a chave para a criagdo do conhecimento, pois cria conceitos novos
e explicitos a partir do conhecimento tacito. Portanto, a escrita € uma forma de
converter o conhecimento tacito em explicito.
c) De conhecimento explicito em conhecimento explicito — combinagdo. Os
individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios como documentos,
reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagdo computadorizadas.
d) De conhecimento explicito para tacito — internalizagdo. A internalizacdo é o
processo de incorporacao do conhecimento explicito no conhecimento técito e
estd intimamente relacionada ao “aprender fazendo”. Para que o conhecimento

explicito setornetdcito, é necessariaaverbalizacao e diagramac¢ao do conhecimento
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sob a forma de documentos, manuais ou histdrias orais.

Percebe-se que uma organiza¢do nao pode criar conhecimento sozinha, pois
o conhecimento tacito dos individuos constitui a base da criagdo do conhecimento
organizacional. Assim, o conhecimento organizacional é um processo em espiral,
gue comegca no nivel individual e vai subindo, ampliando comunidades de interacdo
gue cruzam fronteiras entre se¢Ges, departamentos, divisdes e organiza¢des, como

se constata na figura 7.2.

FIGURA 7.2- Espiral de Criacao do Conhecimento Organizacional

Pimens“ﬁﬂ. Extemalizacio
Epistemologica ;
i i
Conhecimento
Explicita Combinagiio i
%77
" w1 O O N Y O I 4 & -
% g.r"
A
{:nnha_-c:i_m-entn :
Tacilo Socializagio ..
Internalizacio Dimensaol
Individual Grupo Organizacfio  Inter-organizagdo Ontolégicy
" Mivel do Conhecimento -

FONTE: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82).

Portanto, a funcao da organizacdo, no processo de criagdo do conhecimento
organizacional, é fornecer o contexto apropriado para facilitacdo das atividades
em grupo e para criagcdo e acumulo de conhecimento em nivel individual (NONAKA
e TAKEUCHI, 1997).
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8. AVALIACAO DE DESEMPENHO

Silvio Roberto Stefano

8.1 PRESSUPOSTOS E APLICACAO

A avaliacdo sempre ocorreu na humanidade, desde os primeiros registros da
escrita, algum tipo de avaliacao sempre esteve presente. No feudalismo, quando os
senhores feudais avaliavam seus vassalos, no mercantilismo quando os burgueses
e 0s nobres avaliavam os resultados das expedigdes as indias e principalmente a
partir da revolucdo industrial, onde passou-se a avaliar mais sistematicamente os
resultados do trabalho. A avaliacdo do desempenho humano teve seus primeiros
registros com os jesuitas na américa com relatérios de trabalho, depois com o
servico publico americanos, no século XIX, sendo difundido apds as primeiras
formas de organiza¢do do trabalho de Taylor e Fayol.

Atualmente, todas as organizacles realizam avaliagdes de desempenho.
Podem ser informais, sem nenhum critério estruturado, no popular “olhometro”,
mas os gestores realizam em algum momento algum tipo de avaliagdo de seus
empregados. Outras organizagdes, estruturadas, com maior formalismo e politicas
estruturadas de gestdo de pessoas realizam formas complexas de avaliacao de
desempenho humano e realizam formas adequadas de feedback ao trabalhador.

Os sistemas de avaliacgdo de desempenho visam diversos objetivos:
avaliar o real desempenho do colaborador; verificar potenciais talentos; apontar
necessidades de treinamento; transferéncia de funciondrios para melhor
adequacao do perfil do trabalho; ascensdo no plano de cargos e saldrios e até
possibilidades de desligamento.

Hipdlito e Reis (2002) citam que o foco das avaliagdes podem ser: afericdo
de potencial; andlise comportamental; desenvolvimento profissional e a realizacao
de metas e resultados.

Nesse sentido, Marras (2009) relata que, através de um sistema de avaliacao
de desempenho, uma empresa visa administrar a mensuracao de trés campos
organizacionais: 1) Campo de resultados (metas de trabalho em determinado
tempo); 2) Campo do conhecimento (volume de informacgdes e conhecimentos
do trabalho que executa); 3) Campo do comportamento (mensura os valores, as
atitudes e os comportamentos dos funcionarios).
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Pontes (2010, p. 28) destaca as principais diferencas entre avaliacdo de

cargos, avaliacao de potencial e avaliagao de desempenho:

Quadro 8.1 — Diferencgas entre Avaliagdo: Cargos, Potencial e Desempenho

Avaliagao de Cargos Avaliagao de Potencial Avaliagao de
Desempenho
. . Avalia a capacidade Avalia o comportamento,
Estabelece uma hierarquia
dos careos na emoresa. N3o (competéncias) da competéncias ou
tem relggﬁo com Spess.oa pessoa em termos do resultados da pessoa
e OCUDA O CArgo seu futuro profissional na | tendo como parametro

q P 80 empresa. alvos desejados.

Fonte: Pontes (2010, p. 28).

8.2 TIPOS E MODELQOS

Uma pergunta que é sempre realizada pelos funciondrios: “quem avalia o
desempenho?” Depende muito do tipo de organizacao e sua complexidade, cultura
organizacional, sistema de gestdo de pessoas, centralizacdo de decisdes, etc.

Pontes (2010) relata que as principais formas de aplicacdo do processo
de avaliacdo envolvem: avaliacdo pelo gestor; autoavaliacdo; avaliacdo de
subordinados; avaliacdo de pares; avaliacdo pelo cliente; avaliacdo 360 graus. A
avaliacdo do gestor é a mais comum de ocorrer.

Os métodos de avaliacdo de desempenho humano podem ser classificados
como: métodos cldssicos e métodos contemporaneos, como exemplificado no

quadro 8.2:

Quadro 8.2 — Comparativo dos Métodos de Avaliacio de Desempenho

Métodos Classicos Métodos Contemporaneos
Enfase da Avaliagdo: | Enfase da Enfase da Avaliacdo: | Enfase da
Passado Avaliacdo: Futuro Passado e Futuro Avalia¢do: Futuro

- Pesquisa de Campo;
- Incidentes Criticos;

- Frases Descritivas; - Avaliacao por - Acompanha-

- Escala Gréfica; Objetivos; - Competéncias mento e Avalia-
- Escolha Forgada; - Avaliacdo de ¢do de Resulta-
- Comparacao Atividades dos

Binaria;

- Atribuicao de Graus
Fonte: Pontes (2010, p. 46).

Apresenta-se, a seguir, uma breve descricdo das caracteristicas dos

principais métodos de avaliagdo do desempenho nas organizagoes:
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Observagao direta

Araujo (2006) e Milkovich e Boudreau (2000) referem-se ao método como
um complemento dos outros métodos, embora pareca um tanto ultrapassada, a
observacdo direta ainda é utilizada, inclusive por algumas fun¢Ges de mais alta

tecnologia e encontra espaco significativo na vida das organizagdes.

Escalas graficas

De acordo com Marras (2009) e Dessler (2003), trata-se de um método
simples, em que a avaliagdo baseia-se em um grupo de fatores (aspectos)
pré-estabelecidos, determinantes daquilo que a organizacdo define como
“desempenho”, onde sdo graduados em uma escala que vai do minimo ao
maximo e que receberdo um valor em pontos, onde a pontuacao final identifica a

performance final comparativamente ao esperado.

Incidentes criticos

Segundo Marras (2009) e Dessler (2003), o sistema concentra-se
em determinar os pontos fortes e fracos do avaliado, apontando exemplos
excepcionalmente bons ou indesejaveis, comportamentos extremos, sem analisar
os aspectos da personalidade. O método de incidentes criticos exige muita
sensibilidade do lider para sua aplicacdo. Deve ser concentrado somente no
incidente e nunca no aspecto da personalidade que originou a situa¢ao. A anotagao
dos fatos deve ser constante para que nao passem despercebidos e a aplicagao do
método em conjunto com outra metodologia mais moderna tem maior validade
gue sua aplicacdo isolada (PONTES, 2010).

Método comparativo

Este método se utiliza de andlises comparativas entre um e outro empregado
ou entre o empregado e o grupo onde ele atua. Escolhe-se um aspecto a ser
avaliado e através da comparacgao entre funciondrios, faz-se a soma do numero de

vezes que o funcionario teve a melhor classificacdo.

Escolha forgada
Segundo Marras (2009) e Decenzo e Robbins (2001), o método consiste em
avaliar o desempenho ou a atuacdo dos individuos, por meio de frases descritivas

de determinado tipo de desempenho do empregado, em relagdo as tarefas que lhe
123




forem atribuidas, é um tipo de lista de verificagdo em que a pessoa deve escolher

entre duas ou mais afirmacgoes.

Avaliagao por Objetivos (APO)

Este instrumento foi inicialmente proposto por Peter Drucker, em 1954,
com a ideia de promover uma maior participagao entre o avaliador e o avaliado,
proporcionando uma maior autonomia no processo, em que a avaliagao é baseada
no desempenho de acordo com o atingimento das metas estabelecidas (PONTES,
2010).

O método, com o passar do tempo, foi ganhando uma nova roupagem,
sendo conhecido também como Avaliagdo Participativa por Objetivos (APPO),
Gerenciamento por Objetivos e Gestdao por Objetivos.

Bohlander, Snell, Sherman (2005, p. 234) afirmam que o gerenciamento
por objetivos é uma “filosofia gerencial que classifica o desempenho com base
nas metas alcangadas pelos funcionarios, estabelecidas de comum acordo entre

funcionario e gerente”.

Avaliagao por competéncias

A pratica de avaliagdo por competéncias tem sido muito utilizada,
principalmente, quando associada a outros métodos. Pontes (2010) afirma que o
formato ideal do modelo de avaliagdo de competéncias requer, além do conceito, o
mapeamento de indicadores de desempenho, que seriam os aspectos importantes
para cada competéncia escolhida, para poder avaliar e chegar a conclusdo se a
pessoa tem ou ndo a competéncia estabelecida.

Esse sistema de avaliagdo deve ser utilizado para nortear os gestores a
realizarem um planejamento que busque o alinhamento entre suas competéncias
técnicas e comportamentais reais existentes no quadro de pessoal e as esperadas

pela organizacao para o desempenho das atividades exercidas.

Balanced Scorecard (BSC)

Os métodos mais tradicionais estiveram atrelados especificamente na
perspectiva financeira e com base nas situa¢des passadas. J& o sistema BSC foi
desenvolvido pelos americanos Robert S. Kaplan e David P. Norton na década de

90, com o intuito de avaliar o desempenho sob quatro perspectivas: financeira,
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do cliente, dos processos internos e do aprendizado e crescimento, com foco na
estratégia organizacional (PONTES, 2010).

Segundo Araujo (2006), uma das vantagens do BSC é a possibilidade da
criacdo de procedimentos e ndo apenas a avaliagao dos ja existentes, e pelo fato
de o mesmo implicar uma relagdo de causa e efeito, jamais se tem a crenga de
gue a organizagdo possui uma vantagem competitiva eterna tendo como foco
melhorias continuas.

O BSC ndo é apenas um conjunto de indicadores criticos ou fatores-chave
de sucesso. As diversas medidas que o compdem devem representar uma série
articulada de objetivos e medidas coerentes que se reforcem mutuamente e que
estabelecam um conjunto de rela¢gdes de causa e efeito, a fim de descrever a

estratégia e a trajetdria do alcance de objetivos organizacionais.

Avaliacao 360 graus

A avaliagdo 360 graus também conhecida por feedback 360 graus, feedback
de multiplas fontes, avaliagdo multivisdo, entre outros nomes, tem sido cada vez
mais empregada pelas organizagdes, pois permite a avaliagdo sob uma visao de
diversas fontes de informacado, tornando, assim, o método mais preciso e completo.

Segundo Pontes (2010), essa avaliagdo permite que o avaliado compare suas
percepcdes pessoais (auto-avaliagdo) com as percepgdes das pessoas com as quais
interage (lider, pares, subordinados e clientes), em relagdo ao seu desempenho.
Como a avaliagdo advém de varias fontes, o instrumento é enriquecido, tornando
mais fidedignas as informac¢des em relagao ao desempenho do avaliado.

Para Pontes (2010), a maior limitacdo do método é a subjetividade. Um
mesmo fator ou competéncia pode vir a ser interpretado de forma totalmente
diversa por duas ou mais pessoas.

De acordo com Pontes (2010), a avaliagao 360 graus tem como pressuposto
central o desenvolvimento da competéncia das pessoas por meio de feedbacks de
seus pares, superiores, liderados e clientes internos ou externos, cuja finalidade
é a de que os lideres possam elaborar um plano de melhorias para suprir suas
deficiéncias.
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QUADRO 8.3 - Problemas existentes na aplicagao da avaliagao de desempenho

MILKOVICH e BOU-
DREAU (2000)

DECENZO e ROBBINS
(2001)

LACOMBE e HEILBORN

(2003)

IVANCEVICH
(2008)

Problemas com

Glorificagao Erro de Leniéncia Subjetivismo padroes de ava-
liacdo

Abrandamento Efeito de halo Unilateralidade Efeito de halo

Severidade Erro de semelhanca Tendéncia Central Condescendén-

cia ou rigidez

Tendéncia de centra-
lizacdo

Baixa motivagao do
avaliador

Efeito Halo

Erro de tendén-
cia central

Tendéncia Central

Falta de memoria (ou
recenticidade)

Erro por “re-
centicidade dos
fatos”

Pressdes Inflacionarias

Supervalorizagdo da ava-
liacao

Efeitos contra-
rios

Substitutos inapropria-
dos do desempenho

Falta de técnica

Tendéncia pes-
soal (estered-
tipo; “parecido
comigo”)

Teoria da atribuicao

Forga do habito

Posi¢Ges contrdrias
Boudreau (2000); Decenzo e Robbins (2001); Lacombe (2003);

FONTE: Milkovich e
Ivancevich (2008).

Segundo Marras (2009), todo sistema de avaliagdo humana apresenta ‘vicios
de julgamento’ que ddo origem as criticas que o tornam um sistema vulneravel pela
sua subjetividade. Trata-se, em geral, muito mais de questdes ligadas diretamente
aquele que avalia do que ao instrumento propriamente dito.

Todo programa de avaliagdo de desempenho deve ser utilizado de forma
a subsidiar todos os demais subsistemas de recursos humanos. A Avaliagao de
Desempenho assume papel relevante na gestao de pessoas, se bem conduzida e
aplicada.

De acordo com Perazzolo (2007), a avaliagdo ndo esta isolada dentro da
organizagdo. Faz parte de um sistema integrado de gestdo de pessoas. Politicas
de agregar, desenvolver e manter a for¢a de trabalho precisam estar coerentes e
transparentes a todos. Cabe lembrar que nenhuma pratica organizacional, como
€ o caso do processo de avaliagdo, deve ser vista como uma situagao resolvida
em definitivo. As criticas e corre¢bes constituem elementos essenciais para o
aprimoramento do processo, tornando-se mais adaptado as transformacdes da
organizagao.

Sempre havera resisténcia, quando se tratar de avaliagao entre individuos,

e as principais razdes, que resultam em uma percepg¢ao negativa de tais métodos,
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nao estdo em sua ineficacia, e sim nas falhas ocorridas no processo, tais como,
a escolha inadequada da ferramenta, a falta de clareza nas definicdes dos
indicadores, ma prepara¢dao dos envolvidos para a utilizacdo do instrumento, e
na forma inadequada de realizar o feedback. Segundo Pontes (2010), as inumeras
controvérsias ocorrem pela implantacdo de metodologias inadequadas as reais

necessidades organizacionais.

8.3 PROCESSO DE FEEDBACK

O sistema de avaliacdo de desempenho deve contemplar um eficiente
processo de feedback ao avaliado e a organizacao. Pontes (2010, p. 187) afirma que
o feedback “é a comunicacdo para fornecer informacdes sobre como é percebida a
atuacdo de quem estd ouvindo e se a forma dessa atuacdo pode estar afetando o
trabalho de outras pessoas.” O feedback pode ser formal (entrevista para discussao
de desempenho) como informal (no dia a dia). Dessa forma, entende-se o feedback
como “uma analise construtiva do desempenho e do potencial do funcionario”
(PONTES, 2010, p. 187).

De acordo com o mesmo autor, os objetivos do feedback podem ser varios,
de acordo com o processo de avaliacdo e as politicas de gestdo de pessoas da
empresa, como: melhorar a comunicagdo entre lider e o funcionario; fornecer ao
funcionario condi¢des para sua melhoria; fornecer indicadores de desempenho;
informacGes de como o funcionarios esta desempenhando suas tarefas; propiciar
desenvolvimento profissional; reduzir ansiedades e incertezas, etc.

Segundo Pontes (2010) o processo de feedback envolve algumas etapas,
como:

e A entrevista de Avaliacdo de Desempenho: é um processo formal que
envolve as fases de preparacdo do entrevistador (lider); preparacdo do entrevistado
(funcionario) e discussdo do desempenho.

e A preparagdo do entrevistador, para manter uma comunicagao eficaz,
deve ser franca e especifica em relacdo ao real desempenho do funcionario. E
necessariofazerumarelacdo do que seratratado na entrevista, como: exemplifique,
conhecimento, trabalhos realizados, pontos positivos e negativos e potencial de

desenvolvimento.
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e A preparagao do entrevistado: a entrevista deve ser marcada com
antecedéncia, falar seus resultados obtidos e suas limitagGes, exemplifique, reflita
sobre o crescimento profissional, etc.

e Adiscussdao do desempenho é a fase final. Pode ocorrer alguma tensao,
mas a comunicagao deve ser eficaz e atingir seus objetivos. O elogio e a repreensao
sdo necessarios no processo do feedback, servem para destacar comportamento

positivo e comportamento negativo do funcionario (PONTES, 2010).

CASO: AVALIACAO DESEMPENHO NA UEL
Oliveira, Gongalves e Stefano (2011) realizaram uma pesquisa com 0s
Agentes Universitarios da Universidade Estadual de Londrina. Teve como objetivo
principal analisar a percepcdao dos Agentes Universitarios da UEL em relacdo
a implantacdo da Avaliacdo de Desempenho Individual instituida pela Lei n2
15.050/2006 e regulamentada pela Resolugdo Conjunta n2 001/2008 — SETI/SEAP.
Os fatores avaliados encontram-se dispostos, no anexo Il da Resolugdao

Conjunta n2 1 — SETI/SEAP, conforme demonstra o quadro 8.4.

Quadro 8.4 — FATORES AVALIADOS
FATORES E SUAS DESCRICOES
1- Compartilhamento das Informagoes

Capacidade de compartilhar as informagdes de modo que os servigos ndo fiquem prejudicados
e limitados a presenca do responsavel pela atividade.

2- Comprometimento

E a disposicdo para a acdo e para o esforco em prol da Instituicdo, a dedicacdo e maneira pela
qual coloca seu potencial a servigco do setor.

3- Credibilidade e Confianga

As informag0Oes e servigos prestados pelo avaliado sdo precisos e transmitem credibilidade e
confianca.

4- Administra¢dao do Tempo

Considera a assiduidade, a pontualidade, interrupcdes durante o periodo de trabalho e
cumprimento os prazos para a realizacdo das atividades.

5- Planejamento
Capacidade de visualizar e organizar as sequéncias de acBes necessarias para atingir os objetivos/
metas e estimar prazos e recursos requeridos.

Procura alternativa viavel para squciongr os problemas e imprevista, para alcangar os objetivos
esperados.

7 - Comportamento Etico

Atitude de respeito para com a pessoa, integridade, senso de justica, impessoalidade e discrigao
nas agoes.

8 - Utilizagao das ferramentas e recursos materiais
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Leva em consideragao fatores de custos, disponibilidade, uso correto e cuidados para com as
ferramentas e recursos, observando as normas e padrdes internos necessarios para exercer suas
atividades

9 - Qualidade do Trabalho

Realiza suas atividades de forma completa, precisa e criteriosa, atendendo aos prazos
estabelecidos.

10 — Conhecimento do Trabalho

Conhecimento tedrico e pratico das atividades sob sua responsabilidade, aplicando os
procedimentos, normas e padrdes internos necessarios.

Capacidade de ser flexivel as mudancgas, conseguindo adaptar-se as novas demandas e
prioridades, de forma produtiva.

12 - Iniciativa

Antecipar-se aos problemas e disposi¢cdo para agir diante de situagdes novas ou rotineiras.

13 - Criatividade

Propor ideias novas e buscar solugdes alternativas para aperfeicoar o trabalho sob sua
responsabilidade a partir dos recursos disponiveis.

14 - Relacionamento Interpessoal

E a capacidade de interagir com as pessoas, respeitando as caracteristicas, ideias e opinides
diferentes, sem criar atritos desnecessarios.

15 — Responsabilidade

Assume tarefas e suas implicacdes e/ou consequéncias. Compreende seriedade, dedicacdo,
disciplina, pontualidade.

16 — Organizagao

E a capacidade de estruturar os recursos materiais, humanos e financeiros, visando a consecugao
dos objetivos tracados.

17 — Qualidade no atendimento ao usuario

Procura conhecer e entender as necessidades do usuario, buscando soluges de acordo com as
normas vigentes de forma agil e cordial.

18 — Administracao de Conflitos

E a capacidade de lidar com opinides divergentes e procurar solucionar conflitos e condi¢cdes
adversas no ambiente de trabalho.

19 — Comunicagao

Expressar-se, nas diversas formas, de maneira clara, objetiva e adequada, bem como ser capaz
de ouvir o outro e dar respostas consistentes.

20 - Trabalho em Equipe

Habilidade de interagir e manter o bom relacionamento com seus pares, superiores,
subordinados (se houver) e usuarios. Busca alternativa e contribui para a atuagdo positiva dos
demais. Consegue lidar com as diferencas e estd sempre disposto a cooperar.

Fonte: Anexo Il da Resolugdo Conjunta n® 001/2008-SETI/SEAP.

Dos 20 (vinte) fatores, para avaliagdao, enumerados acima, apenas 5 (cinco)

sdo considerados fixos e avaliados para todos os Agentes Universitdrios, os quais

sdo: comportamento ético, comunicacdo, credibilidade e confianga, qualidade do
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trabalho e qualidade no atendimento ao usudrio. Os demais itens sao considerados
varidveis, uma vez que cada Agente Universitario deve escolher outros 5 (cinco)
fatores entre os 15 (quinze) restantes para ser avaliado, completando os 10 (dez)
fatores da avaliacdao de desempenho.

O CESA (Centro de Sociais Aplicadas) da UEL é composto por 35 (trinta e
cinco) Agentes Universitdrios distribuidos entre as Classes I, Il e lll. Do total de
35 (trinta e cinco) servidores, apenas 18 (dezoito) responderam o questionario
aplicado de forma aleatéria, com relagdo ao perfil demografico, correspondendo a
51, 43% do total de servidores do CESA.

Em relagdo ao perfil dos Agentes Universitdrios respondentes, verificou-se
que: a classe I, 37,5% sdo do sexo feminino e 62,5% sdao do sexo masculino. A
mesma porcentagem 37,5 e 62,5% correspondem as idades entre 31 e 40 anos e
acima de 40 anos, respectivamente. Todos o agentes universitarios pesquisados
de nivel | trabalham na UEL hd mais de 10 anos. Outrossim, 87,5 % desses mesmos
agentes tem nivel de escolaridade de graduagdo sendo que o restante 12,5%
possui ensino médio. Em relagdo ao estado civil, 37,5% sdo casados e 62,5% sao
solteiros.

Partindo para os dados dos agentes universitarios da Classe Il, 66% s3ao do
sexo masculino e 34% do género oposto. Quanto a faixa etdria, 84% tem idade
acima dos 40 anos e 16% com idade entre 31 e 40 anos. Além disso, 66% tem
graduagdo e 34% com ensino médio. Todos os agentes universitarios de nivel I,
gue responderam ao questiondrio, trabalham na UEL ha mais de 10 anos. Quanto
ao estado civil, 50,1% sdo casados, 16,3% divorciados, 16,3% viuvos e 16,3% sao
solteiros.

Quanto aos agentes universitario da Classe ll, vale ressaltar que 33%, ou
seja, 2 agentes dos que responderam ao questionario estdao em estagio probatdrio
0 que significa que ndo participaram do processo de avaliagdo de desempenho
ainda, portanto, ndo se enquadravam como respondentes do questionario. Dos
67% restantes verificou-se que 75% sao do sexo feminino e 25% do sexo oposto.
Ainda, 50% tem idade entre 31 e 40 anos e o restante tem idade acima de 40 anos.
Sobre o nivel de escolaridade 25% tem ensino fundamental, 25% tem graduagdo e
50% tem ensino médio. Sobre o tempo de trabalho na UEL, 50% estdao na UEL ha
menos de 7 anos e os outros 50% estdo trabalhando ha mais de 10 anos. Destes,

75% sao casados e 25% sao divorciados.
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A avaliacdo geral do processo de avaliagdo de desempenho, os Agentes
Universitarios de nivel I, quando perguntados, 12,5% consideram étimo o referido
processo; 12,5% consideram ruim; 12,5% péssimo; 25% avaliam o processo como
sendo bom e 37,5% avaliam o processo como regular.

Ja os agentes universitario de nivel Il, 66% consideram o processo como
bom e 34% consideram o mesmo como regular. Os agentes universitarios de nivel
Il quando foram perguntados sobre o processo de Avaliacdo de Desempenho,
utilizado pela UEL, 50% o consideraram bom, 25% étimo e 25% regular.

A ferramenta de avaliag¢do utilizada teve, em sua maioria, a concordancia
de forma positiva a respeito de diversos enfoques, com mais de 69% de respostas
concordantes. Porém, recebeu uma pontuagdo de discordancia (12%) de
destaque em 4 quesitos: o processo de avaliagao é confidvel (n°9), feedback (n°7)
e informagbes necessarias para a realizagdo da avaliagao (n° 7), método é mais
democratico e participativo (n°5). Isso demonstra que o método precisa de mais
atenc¢do na aplicacdo e na capacitacdo dos usudrios, buscando expor de forma
clara as etapas da avaliacao, seus resultados e de que forma eles serdo utilizados
na carreira, bem como a questao dos pares que avaliam.

Observa-se que 55,5% dos respondentes concordam parcial e totalmente
com o método de Avaliagdo utilizado considerando que o mesmo cumpre com
os objetivos propostos. E, 61% dos respondentes concordam parcial e totalmente
guanto a avaliacdo de desempenho acompanhando a produtividade e dando
subsidios. O que garante ao método uma avaliagdao favoravel quanto aos seus
objetivos.

Na percepcao de 61% dos entrevistados, o método de avaliagao 360 graus
oferece resultado mais fiel. Sendo a mesma porcentagem para a congruéncia entre
resultado da avaliagdo e desempenho real. Refletindo que parte dos avaliados
considerada o resultado obtido na avaliagdo como préximo do desempenho real.

Verifica-se que 77% dos entrevistados consideram o processo burocratico,
e 66% concordam que o método de avaliagdo de desempenho é um mero
formalismo. Logo, observa-se que ha discrepancia entre os resultados obtidos na
tabela 5 e tabela 6, uma vez que os respondentes consideraram o processo de
avaliacdao de desempenho apresenta um resultado condizente com a realidade, ao
mesmo tempo que o consideram burocratico e mero formalismo. Varios podem ser
0s motivos, uma suposicdo pode ser referente ao processo ter sido realizado em

blocos, por exemplo, algumas avaliagdes de outros anos estdao sendo realizadas em
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um Unica vez, devido a problemas de sistema, o que na percepc¢do dos avaliados
consiste em um mero formalismo. Segundo informacgdes obtidas, pelo setor de
Recursos Humanos da UEL, o processo de avaliacdo de desempenho entrou em
vigor em 2006, razao pela qual o sistema ainda nao estava adaptado as exigéncias
legais. Assim, o processo de avaliacdo de desempenho dos Agentes Universitarios
foi realizado de uma Unica vez, a fim de sanar a fase de adaptacado. A partir de 2011,
o processo sera aplicado de forma adequada, correspondendo a 1 (uma) avaliacdo
de desempenho por ano, o que, somadas ao final de 3 (trés) anos e tirada a média

aritmética, correspondera ao desempenho dos servidores.
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9. POLITICAS DE REDUNDANCIA

Marcio Luiz Bernardim

Embora as relacdes sejam planejadas, para serem duradouras, é inevitavel
que haja situagdes que levem ao rompimento dos vinculos, ndo sendo diferente
no caso da relacdo entre trabalhador e empresa.

Ja que as demissdes sdo, em algum momento, inevitaveis, a politica de
redundancia preocupa-se com a gestdo dessa situacao, de modo a minimizar os
reflexos sobre o clima organizacional e a imagem da empresa e sobre a vida do
trabalhador demitido.

A Gestao de Pessoas desenvolve atividades que se caracterizam, em alguns
casos, como normativas, em outros como executivas, ou ainda como consultivas.
Por tais caracteristicas e pela natureza mesma da Area, que trabalha com pessoas,
mas que nao tem responsabilidade de linha sobre elas, é natural que ndo tenha
controle estrito sobre o ambiente em que se dao as relagbes de trabalho ou
sequer tenha conhecimento amplo das condi¢des que ocasionam contratagdes ou
demissoes.

Ainda assim, recairdo sobre a Gestdao de Pessoas os problemas gerados
no ambiente de trabalho, em funcdo da falta de planejamento das atividades,
inconsisténcia na execucdo das politicas de pessoal ou falhas na conducdo dos
processos de trabalho, inclusive no caso do processo demissional. Por esse motivo,
é importante que se invista tempo e dinheiro no planejamento e execugao do

processo demissional, independentemente da sua motivacgao.

9.1 PLANEJAMENTO DO PROCESSO DEMISSIONAL

Assim como no caso da admissdo, muitos também sdo os motivos que
levam ao rompimento do contrato de trabalho, entre eles:

e  Por iniciativa do trabalhador: insatisfacdo de toda ordem (salarial,

com a supervisao, com as condigdes de trabalho etc.), motiva¢des externas

(mudanca de residéncia, familiares, perspectivas de melhoria), entre outras.

e Por iniciativa da empresa: insatisfacdo com o individuo (quantidade

ou qualidade do trabalho, comportamento etc.), mudangas no ambiente de
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trabalho (novas exigéncias, tecnologias ou processos que alteram o perfil

do cargo), entre outras.

Tendo em vista a dinamica empresarial e a velocidade das mudangas no
mercado globalizado, essas situagées ocorrem, em maior ou menor grau, também
cada vez com maior intensidade. Segundo Ribeiro (2006, p. 251), a redundancia

ocorre quando:

- 0 cargo desaparece. Exemplo: demissdo sem substituicdo;

- mudanca radical do cargo, com exigéncias diferentes das cumpridas
pelo ocupante atual do cargo;

- 0 ocupante do cargo ndo tem condigGes de receber novo treinamento
para ser aproveitado em outras fungdes.

N3o é demais lembrar que a demissdao deve ser o ultimo recurso, haja
vista o desgaste e o impacto que ela exerce sobre o moral dos trabalhadores e o
custo que representa para a empresa. Basta lembrar do esfor¢co de recrutamento
e selecdo, da preocupac¢dao com a ambientacao e integracdo do novo funcionario,
dos investimento em treinamento e desenvolvimento, sem contar os custos
direitos relacionados a rescisdao de contrato, para perceber que a demissdao deve
ser evitada tanto quanto possivel.

O quadro 9.1 apresenta um conjunto de principios que devem ser
observados, caso a demissao seja inevitavel.

Quadro 9.1 - Principios a serem observados em relagao as demissoes
= Respeito a dignidade humana.

= Valorizagao da avaliagdao de desempenho.

= Equilibrio entre os fatores associados ao tempo de servigo (como experiéncia) e juventude
(como iniciativa).

= Limitagdo dos custos econdmico-financeiros ao custo humano das demissdes.

= Redug¢do das demissdes a partir do investimento permanente em recrutamento e selegdo e
capacitagdo técnico-gerencial.

= Busca persistente da compatibilizagdo entre os objetivos individuais e organizacionais.

= Conciliacdo entre a eficiéncia profissional e a natureza humana

FONTE: Macedo (1992), com adaptacdes.

O desligamento de um trabalhador deve ser conduzido de forma profissional

e ética, de modo a preservar as relagdes para além do contrato de trabalho. Se
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assim ndo for, a demissao agravara situagdes relacionadas ao processo demissional,
tanto para o trabalhador quanto para a empresa.

O trabalhador podera enfrentar problemas de ordem econémica (com a
perda tempordria dos saldrios até que consiga uma nova colocagao), de ordem
social (com o cessamento do sistema de assisténcia e prote¢cdo empresarial), de
ordem psicolégica (com a sensagao de incompeténcia, incompreensao ou injustica).
Todos esses problemas manifestam-se através de situagGes concretas, que vao
desde as dificuldades financeiras até os casos de adoecimento e depressao.

A empresa, por seu turno, podera enfrentar diversas dificuldades, que vao
desde a perda da capacidade produtiva propriamente dita (pela falta do trabalhador
demitido até que se encontre um substituto), até as situacdes de desembolso
(quando o custo da demissdo é significativo) e/ou de prejuizo a imagem perante a
comunidade.

A pratica de alguns anos de atuacdao com Rotinas Trabalhistas permite
apresentar algumas dicas importantes no que se refere ao processo rescisorio:

= nos casos de reducdo de quadro envolvendo muitos trabalhadores é

preferivel que as demissdes sejam feitas em bloco, evitando que se estendam

por um periodo maior e prejudiquem ainda mais o clima organizacional;

= alertar os supervisores sobre os empregados com garantia de emprego

(afastados por doenca/acidente, maternidade, cipeiros, representantes

sindicais etc.) e propor a utilizagdo de critérios-padrao que sejam claros e

transparentes para a demissao (desempenho, tempo de servico naempresa,

idade, tempo de servico para aposentadoria, impacto salarial etc.);

= nesses casos de demissdo em massa, com reflexos sobre a imagem

da empresa, negociar com a diretoria uma compensacao adicional pela

demissdao; um exemplo é a manuten¢do do plano de saude por algum
tempo depois da rescisdo, conforme opgao de alguma empresas.

= evitar que a demissao ocorra no retorno de periodos de recessos ou

férias, pois isso desperta no empregado a sensagao de ter sido traido pela

empresa;

= assim como a decisdo final no momento da contratacdo é tomada

pela chefia imediata, também no momento da demissdo a decisdo final

e a comunicacdo defe ser feita, de forma sincesa e transparente, pela

supervisao;
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* aAreade Pessoal deve esclarecer sobre todas as verbas de pagamentos

e descontos que constarao da rescisao;

= algumas empresas atendem aos pedidos de carta de apresentagao

e outras nao; é interessante discutir com a diretoria a pertinéncia de se

atender essa solicitagdo dos empregados;

= vale a pena auxiliar nos encaminhamentos pds-rescisdo, como

contagem de tempo de servigo para efeito de aposentadoria, orientagdes

quanto ao seguro-desemprego etc.;

= propor a diretoria alguma recompensa adicional nos casos de

trabalhadores com muitos anos de casa e que sao referéncia para os demais

trabalhadores.

Assim como ha empresas que utilizam servicos de headhunting para a
selecdo de profissionais altamente qualificados, também seria conveniente utilizar
servicos de outplacement nos casos de demissdao desses mesmos profissionais.
Esse servico visa encontrar opgdes de recolocagdo para profissionais que, embora
qualificados e ocupantes de posicdes-chave dentro da empresa, por algum motivo
precisam ser dispensados.

O outplacement pode ser feito diretamente pela Area de Gestdo de Pessoas,
embora seja mais comum ser realizado por empresas especializadas, que cobram
pelos servigos prestados. A principal preocupagao da empresa, ao contratar esse
servico, é dar um tratamento vip a profissionais que ocuparam cargos estratégicos
na empresa e que, por isso, tiveram acesso a informagdes sigilosas e conhecem
processos internos que podem causar transtornos a empresa, caso sejam
divulgados.

Vale lembrar que a empresa que demite ndo tem a obriga¢ao de buscar uma
nova colocagdo para o empregado demitido. A ideia é de minimizar os impactos
da demissdo dadas as circunstancias em que ela ocorre. Assim, segundo Dessler
(2003, p. 263), 0 mais correto seria denominar esse trabalho de “aconselhamento
de carreira e capacitacdao para busca de emprego para funcionarios dispensados”,

embora, reconheca que ficaria mais complicado.
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_ Outplacement
Consiste no aconselhamento,

apoio, orientagdo e estimulo ao
profissional demitido, preparando-o
técnica e psicologicamente para as
oportunidades de mercado, bem como
para o planejamento de sua carreira.

. Headhunters
Agéncias  especiais de emprego

contratadas por empresas para procurar
talentos de alta administracdo... esses
cargos incluem posi¢Ges executivas e
técnicas mais cruciais. (DESSLER, 2003,
p. 82).

(RHPORTAL, 2011).

9.2 RESCISAO

A relacdo de trabalho é uma relagdo contratual e precisa ser documentada
com a elaborag¢do do Termo de Rescisdao de Contrato de Trabalho, que sera assinado
por representante da empresa e pelo trabalhador, com assisténcia do respectivo
sindicado profissional ou 6rgao do Ministério do Trabalho e Emprego - MTE (nos
casos em que o contrato vigia ha mais de um ano).

Dessa forma, a rescisdo reveste-se de valor juridico e contdbil, para todos
os fins, registrando as verbas de pagamentos e descontos previstas em lei e/ou
combinadas entre as partes, e constituindo-se em documento fiscal para efeito de
retencao e recolhimento de encargos trabalhistas e previdencidrios.

O quadro 9.2 relaciona os principais aspectos a serem observados por
ocasido da rescisao de contrato de trabalho.

Quadro 9.2 — Providéncias por ocasidao da rescisao do contrato de trabalho
Momento Providéncia

= Comunicar oficialmente a demissdo, mediante o Aviso Prévio (30 dias
antes) ou sua respectiva indenizagdo (quando a empresa resolve demiti-lo
imediatamente).

= Reter a Carteira de Trabalho e Previdéncia Social — CTPS, para baixa do
vinculo de emprego.

= Solicitar a devolugdo de equipamentos, uniformes e/ou documentos da
empresa que estavam na posse do empregado.

= Recolher ou tornar sem efeito documentos de identificagdo em nome da
empresa, como crachas, cartdes de visita ou representacao, procuragdes etc.
= Checar todas as verbas relacionadas a proventos e descontos.

= Verificar a situagdo do empregado com relagdo a dividas/descontos em
folha.

= Elaborar o Termo de Rescisdao de Contrato de Trabalho, a baixa na CTPS,
a Declaragdo de Rendimentos para efeito de Imposto de Renda e outros
documentos, como o Formuldrio de Seguro Desemprego.

= Fazer reserva financeira para a rescisao junto a Tesouraria.

= Agendar no o6rgdo do MTE ou sindicato o dia de homologacdo,
especialmente quando envolver um grande ndmero de rescisdes.

Antes da
rescisao
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= Devolver a CTPS baixada, vias da rescisdo e do seguro desemprego.

No momento da | = Fazer a homologagdo no sindicato profissional ou érgdo do MTE, quando
rescisdao necessario.

= Fazer a entrevista de desligamento.*

= Providenciar remessa de copia da rescisdo a Contabilidade/Tesouraria.

= Providenciar o recolhimento dos encargos trabalhistas e previdencidrios
(contribuigdo previdencidria, Fundo de Garantia por Tempo de Servigo —
FGTS, Imposto de Renda Retido na Fonte — IRRF, valores ao sindicato e/ou a
associagdo de funcionarios etc.).

= Comunicar érgdos externos, quando o demitido atuava como procurador,
representante, comprador/vendedor da empresa.

Depois da
demissao

* alguns defendem que a entrevista de desligamento seja feita logo apds a comunicacdo da
demissdo; outros acham melhor que ocorra mais tarde, para evitar que o demitido manifeste
opinides movido por sentimentos de revolta/angustia.

A rescisdao de contrato de trabalho precisa contemplar uma série de direitos
e obrigagOes previstos na legislacao, de acordo com o enquadramento da rescisao.

O quadro 9.3 apresenta as situagdes relacionadas a aposentadoria ou iniciativa da

empresa.

Quadro 9.3 — Verbas devidas segundo o tipo de rescisao de contrato de trabalho

. ~ Saldo Aviso Férias Férias | 132 Sala- Multa Saque
Situagdo Py P - ; 40%
Saldrios Prévio | vencidas prop. rio FGTS FGTS
Aposentadoria v v * V4 v
Despedida com o o o o
justa causa v v
Despedida sem Vv v V
justa causa v V4 V4 v
Extingao da empre- Vv
sa v 4 v vV v v
Término contrato a Vv
prazo v v V4 v

FONTE: FUhrer & Fuhrer (2001, p. 112-113).
*somente se o empregado tiver mais de um ano de servico na empresa.

Na elaboracdo da rescisdo de contrato, o drgao responsavel pelas Rotinas
Trabalhistas deverd observar as incidéncias de Imposto de Renda, Contribuicdo
Previdenciaria e FGTS sobre as verbas acima elencadas, excetuando-se as duas
ultimas e considerando que somente sobre o Aviso Prévio Trabalhado incidem
encargos. Inumeras sdo as outras situacGes de rescisdao e detalhes de incidéncia,

por iniciativa do trabalhador, término de contrato ou acordo.
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10. SEGURANCA, HIGIENE E MEDICINA
NO TRABALHO

Silvio Roberto Stefano

Os estudos e pesquisas a respeito de higiene e seguranca dos trabalhadores
e do ambiente laboral comecaram a evoluir, a partir da Revolucdo Industrial,
guando surgiram as primeiras leis trabalhistas visando proteger o ser humano
guanto a acidentes e possiveis doencas ocupacionais. Os acidentes de trabalho sdao
um grande problema para o trabalhador, empresas e a sociedade como um todo.

Segundo o Ministério da Previdéncia Social - M.P.S. (2011), no ano de 2010,
a Previdéncia Social concedeu 4,6 milhdes de beneficios, dos quais 84,3% eram
previdencidrios, 7,6% acidentarios e 8,1% assistenciais. Comparando com o ano
de 2009, a quantidade de beneficios concedidos cresceu 3,7%, com aumento de
5,2% nos beneficios urbanos e queda de 0,9% nos beneficios rurais. Os beneficios
concedidos a clientela urbana atingiram 76,8% e os concedidos a clientela
rural somaram 23,2% do total. As espécies mais concedidas foram o auxilio-
doenca previdencidrio, o salario-maternidade e a aposentadoria por idade, com,
respectivamente, 41,0%, 12,3% e 12,2% do total.

O valor total dos beneficios concedidos em 2010 atingiu RS 3,58 bilhdes,
valor que representou um acréscimo de 12,5% em relagdo ao ano anterior, com 0s
beneficios urbanos crescendo 13,1% e os beneficios rurais 9,3%. Considerando o
valor dos beneficios, as espécies mais concedidas foram todas previdencidrias: o
auxilio-doenca, a aposentadoria por tempo de contribuicdo e a aposentadoria por
idade, cujas participacoes foram de 43,9%, 9,9% e 9,4%, respectivamente (M.P.S.,
2011).

Esses dados de beneficios concedidos de beneficios acidentarios e auxilios-
doenca devido a doengas do trabalho sdo alarmantes e necessitam de medidas
para sua elimina¢do ou redugao drdstica. Essas medidas sdao estabelecidas pelas
Normas Regulamentadores e Programas de Prevencdo apresentadas a seguir.

10.1 NORMAS REGULAMENTADORAS E PROGRAMAS DE PREVENCAO

As Normas Regulamentadoras sdo expedidas pelo Ministério do Trabalho e
Emprego — M.T.E. e tem validade nacional, totalizando trinta e quatro atualmente.
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Elas encontram-se publicadas e atualizadas no site: http://portal.mte.gov.br/
legislacao/normas-regulamentadoras-1.htm conforme rela¢do descrita no Quadro 10.1 a

seguir:

Quadro 10.1 — Normas Regulamentadores e Aspectos Gerais
Norma Regulamentadora N2 34 - Condicdes e Meio Ambiente de Trabalho na Industria da
Construcdo e Reparagdo Naval

Norma Regulamentadora N2 33 - Seguranca e Saude no Trabalho em Espacos Confinados
Norma Regulamentadora N2 32 - Seguranca e Saude no Trabalho em Estabelecimentos de Saude

Norma Regulamentadora N2 31 - Seguranca e Saude no Trabalho na Agricultura, Pecuaria
Silvicultura, Exploracao Florestal e Aquicultura

Norma Regulamentadora N2 30 - Seguranca e Saude no Trabalho Aquaviario

Norma Regulamentadora N2 30 — Anexo | - Pesca Comercial e Industrial

Norma Regulamentadora N2 30 - Anexo Il - Plataformas e Instala¢Ges de Apoio

Norma Regulamentadora N2 29 - Seguranca e Saude no Trabalho Portuario
Norma Regulamentadora N2 28 - Fiscalizacdao e Penalidades

Norma Regulamentadora N2 27 - Revogada pela Portaria GM n.2 262, 29/05/2008

Registro Profissional do Técnico de Seguranca do Trabalho no MTB
Norma Regulamentadora N2 26 - Sinalizacdo de Seguranca

Norma Regulamentadora N2 25 - Residuos Industriais

Norma Regulamentadora N2 24 - Condic6es Sanitdrias e de Conforto nos Locais de Trabalho
Norma Regulamentadora N2 23 - Prote¢do Contra Incéndios

Norma Regulamentadora N2 22 - Seguranca e Saude Ocupacional na Mineragdo

Norma Regulamentadora N2 21 - Trabalho a Céu Aberto

Norma Regulamentadora N2 20 - Liquidos Combustiveis e Inflamaveis

Norma Regulamentadora N2 19 - Explosivos

Norma Regulamentadora N2 18 - Condi¢cdes e Meio Ambiente de Trabalho na Industria da

Construcdo
Norma Regulamentadora N2 17 - Ergonomia

Norma Regulamentadora N2 17 Anexo | - Trabalho dos Operadores de Checkouts

Norma Regulamentadora N2 17 Anexo Il - Trabalho em Teleatendimento / Telemarketing
Norma Regulamentadora N2 16 - Atividades e Operacgoes Perigosas

Norma Regulamentadora N2 15 - Atividades e Operagoes Insalubres

Norma Regulamentadora N2 14 - Fornos
Norma Regulamentadora N2 13 - Caldeiras e Vasos de Pressao
Norma Regulamentadora N2 12 - Segurancga no Trabalho em Mdquinas e Equipamentos

Norma Regulamentadora N2 11 - Transporte, Movimenta¢cdo, Armazenagem e Manuseio de
Materiais

Norma Regulamentadora N2 11 Anexo | - Regulamento Técnico de Procedimentos para
Movimentacdo, Armazenagem e Manuseio de Chapas de Marmore, Granito e outras Rochas
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Norma Regulamentadora N2 10 - Seguranga em Instalacdes e Servicos em Eletricidade

Norma Regulamentadora N2 09 - Programas de Prevencdo de Riscos Ambientais

Norma Regulamentadora N2 08 - EdificacOes

Norma Regulamentadora N2 07 - Programas de Controle Médico de Saude Ocupacional
Norma Regulamentadora N2 07 - Despacho SSST (Nota Técnica)

Norma Regulamentadora N2 06 - Equipamentos de Protecdo Individual - EPI

Norma Regulamentadora N2 05 - Comissdo Interna de Prevencao de Acidentes

Norma Regulamentadora N2 04 - Servicos Especializados em Eng. de Seguranca e em Medicina

do Trabalho _
Norma Regulamentadora N2 03 - Embargo ou Interdicao

Norma Regulamentadora N2 02 - Inspecdo Prévia

Norma Regulamentadora N2 01 - Disposi¢oes Gerais

Fonte:  http://portal.mte.gov.br/legislacao/normas-regulamentadoras-1.htm  acesso em
28/11/2011.

Segundo a Previdéncia Social - M. P. S. (2011), hd uma preméncia na adogao
de politicas publicas voltadas a prevencdo e protecdao contra os riscos relativos as
atividades laborais. Muito além dos valores pagos, a quantidade de casos, assim
como a gravidade geralmente apresentada como consequéncia dos acidentes
do trabalho e doencas profissionais, demonstram a necessidade emergencial
de construcao de politicas publicas e implementacdo de acdes para alterar esse
cenario. O tema prevencao e protecdo contra os riscos derivados dos ambientes
do trabalho e aspectos relacionados a saude do trabalhador felizmente ganha a
cada dia maior visibilidade no cenario mundial.

Para a prevencado, o fator humano é fundamental, pois os trabalhadores
em todas as dimensdes da empresa precisam se sentir como pertencentes a
empresa, e necessitam desenvolver um sentido de seguranca, além de sentirem
que trabalham em um ambiente seguro e sauddvel. Com isso, a empresa iria obter
a colaboracdo do trabalhador e consequentemente a diminuicdo de acidentes de
trabalho (OIT, 2010).

De acordo com Marras (2000), a prevencdo de acidentes no trabalho é
um programa de longo prazo que tem como finalidade, antes de qualquer coisa,
conscientizar o trabalhador a proteger sua prépria vida e a dos companheiros
por meio de acbes seguras e de uma reflexao sobre as condi¢des inseguras de
trabalho que poderiam leva-lo a eventuais acidentes. Portanto, a prevencao pode
ser considerada mais como um programa educativo de constancia e de fixacao
de valores do que um programa técnico. O autor ainda cita que um programa de

prevencdo de acidentes deve estar amparado sob dois aspectos fundamentais:
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0 aspecto humano com a preocupagdo centrada no bem-estar e na preservagao
da vida do trabalhador; e o aspecto econdmico, pois os custos decorrentes de
faltas ao trabalho causadas por acidentes e os custos respectivos que os acidentes
podem gerar para a empresa sao muito altos.

Os principais programas preventivos que as organiza¢des devem cumprir
sdo destacados nas NRs: 9 — Programa de Prevencgdo de Riscos Ambientais — PPRA;
Nr. 7 Programa de Controle Médico de Saude Ocupacional — PCMSO; Nr. 18 —
Programa de CondicOes e Meio Ambiente de Trabalho na Industria de Construcao
— PCMAT; Programa de Protegdo Respiratdria (fornecimento de EPIs); Programa de
Conservagao Auditiva — PCA; Programa de Prevencgao e Controle de Perdas — PCP;
Perfil Profissiografico Previdencidrio — PPP.

Segundo Stefano, Gongalves, Schwab e Limongi-Franca (2011), os principais

programas podem ser sintetizados no Quadro 10.2, a seguir:

Quadro 10.2 - Programas Preventivos e suas descri¢coes

Programas Preventivos Descricao
Programa de Prevengdo de Riscos | Este programa tem por objetivo, definir uma
Ambientais — PPRA - NR 9 metodologia de acdo que garanta a preservagao

da saude e integridade dos trabalhadores face
aos riscos existentes nos ambientes de trabalho.

Programa de Controle Médico de Saude | Este programa especifica procedimentos e
Ocupacional = PCMSO - NR 7 condutas a serem adotadas pelas empresas em
fungdo dos riscos aos quais os empregados se
expdem no ambiente de trabalho. Seu objetivo
é prevenir, detectar precocemente, monitorar e
controlar possiveis danos a saude do empregado.

Programa de Condicoes e Meio Ambiente | Estabelece condicOes e diretrizes de seguranca
de Trabalho na Industria de Construgdo — | do trabalho, para as obras e atividades relativas
PCMAT - NR 18 a construcao civil. Tendo como objetivo garantir
a integridade fisica e a saude dos trabalhadores.

Programa de Protec¢ao Respiratoria — PPR Este programa visa o controle de doencas
ocupacionais provocadas pela inalagdo de
poeiras, fumos, névoas, fumagas, gases e
vapores. Através de prevengdo e utilizagdo de
EPIs.

Programa de Conservac¢ao Auditiva — PCA Este programa deve estar diretamente ligado ao
PPRA e PCMSO. O mesmo deve ser implantado
como medida de controle, seguranga e
acompanhamento dos trabalhadores expostos
a ruidos, vibragGes e exposi¢des quimicas no
ambiente de trabalho.

142




Programa de Prevencdo e Controle de | Este programa envolve medidas preventivas,
Perdas -PCP como objetivo de evitar a ocorréncia de perdas
e também agdes corretivas.

Perfil Profissiografico Previdenciario—PPP | E o documento histdrico laboral individual
do trabalhador, que se destina a informar o
INSS sobre a efetiva exposicdo do trabalhador
a agentes nocivos. O formulario deve ser
preenchido pelas empresas que exercem
atividades que exponham seus empregados a
agentes nocivos quimicos, fisicos, bioldgicos ou
associacdo de agentes prejudiciais a saude ou
a integridade fisica. O PPP deve ser preenchido
para a comprovacdo da efetiva exposicdo
dos empregados a agentes nocivos, para o
conhecimento de todos os ambientes e para
o controle da saude ocupacional de todos os
trabalhadores.

Fonte: Adaptado do Manual de Legislagdao Atlas, Seguranca e Medicina do trabalho, 2007.
Previdéncia Social, 2008, apud Stefano, Gongalves, Schwab e Limongi-Franga (2011, p. 273-274).

10.2 CIPA, MAPA DE RISCOS, EPI'S E EPC’S

Stefano, Gongalves, Schwab e Limongi-Franga (2011) relatam que a NR 5,
dispOe sobre a Comissdo Interna de Prevencgao de Acidentes — CIPA, onde esta tem
por objetivo “a prevencao de acidentes e doencas decorrentes do trabalho”. Tal
Comissdo é obrigatdria nas empresas, sendo constituida por representantes do
empregador e dos empregados. A CIPA trabalha como um intermediador entre a
diretoria e os colaboradores, promovendo, assim, a seguranca deles. Isto evidencia
a importancia da participacdo dos colaboradores na elaboracdo de medidas
preventivas, no uso de EPI’s e em outras medidas.

A CIPA tem um mandato de um ano, podendo ocorrer uma reeleicdo, sendo
que os funciondrios participantes possuem um ano de estabilidade, apés o final
do mandato, o presidente é indicado pelo empregador e os representantes dos
empregados escolherdo entre os titulares o vice-presidente (NR 5).

Ela terd por atribuicdes elaborar o Mapa de Riscos da empresa, elaborar um
plano de trabalho de seguranca e saude no trabalho, realizar reunides de avaliacdo
e controle de metas, colaborar com o desenvolvimento e implementagao do PPRA
e PCMSO, promover anualmente a Semana Interna de Prevencado de Acidentes do
Trabalho — SIPAT, entre outras dispostas na NR 5.
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As atribuigdes da CIPA segundo a Portaria n.232, do Departamento Nacional
de Segurancga e Higiene do Trabalho, de 29 de novembro de 1968, diz que a CIPA
também deve analisar as estatisticas que deverdo constar de atas das reunides. O
artigo 16 da referida Portaria diz que das estatisticas deverdo constar os seguintes
dados: 1. Numero de empregados. 2. Numero de acidentes, com perda de tempo
ocorrido no més. 3. Numero de dias perdidos com os acidentes. 4. Numero de
homens -horas trabalhadas. 5. Coeficiente de Freqliéncia. 6. Coeficiente de
Gravidade.

A CIPA deve promover a Semana Interna de Prevencao de Acidentes de
Trabalho - SIPAT. Trata-se de uma semana dedicada a prevencdo de acidentes e
doengas ocupacionais. E uma das atividades obrigatérias para todas as Comissdes
Internas de Prevencao de Acidentes do Trabalho, devendo ser realizadas com
frequéncia anual. A Legislacdo da SIPAT estd prevista na Portaria n2 3.214, NR-5.

Segundo Stefano, Gongalves, Schwab e Limongi-Franga (2011), é obrigacao
das empresas, que oferecam riscos a saude de seus colaboradores, o fornecimento
gratuito de Equipamentos de Protecao Individual — EPI (NR 6). Os EPI's sdo
destinados a protecdo dos usuarios contra os riscos no local de trabalho. Cabe ao
empregador fiscalizar e cobrar o seu uso. Alguns dos mais comuns sdo: protetor
auricular, éculos de seguranca, botas, avental (roupas especiais), luvas, mascaras
com filtro, capacetes, suporte para pés, suporte para monitores entre outros.
Esses equipamentos devem ter o Certificado de Aprovacao (CA), que é expedido
pelo 6rgdo nacional competente em segurancga e saude no trabalho do Ministério
do Trabalho e Emprego.

Um mapa de riscos envolve uma apresentacao em forma de uma figura dos
riscos do ambiente laboral, conforme o exemplo apresentado, a seguir, na figura
10.1:

144




Figura 10.1 — Nivel e tipos de Riscos

Simbologia das Cores 9 Risco Quimica Leve Risco Mecdnico Leve

Risco Mecdnico

Mo mapa de risco, 05 riscos S80 ) . .
P Risco Guimico Medio W& i

representadoes e indicados par
circulos colotidos de trés tamanhos

diferentes, a saber . -
Risco Quimico Elevado Risco Mecanico
Elevado

. Risco Bioldgico Leve Risco Ergondmico Leve Rizco Fisico Leve

. Risco Bioldgico Médio E:f;i'; Ergondmico Risco Fisico Médio

Risco Fisico Elevado

Risco Bioldgico Elevado RIsco Ergongmico
Elevado

Fonte: Normas regulamentadoras.

Os EPI’s sdo os equipamentos de protecao individual, como: botas, luvas,
mascaras, protetores auriculares, capacetes, aventais, dculos, etc. Depende muito
da atividade que o trabalhador esteja executando, ele deverd utilizar os EPI’s
especificados, de acordo com a NR 06. Devem ser fornecidos pelo empregador ao
funcionario gratuitamente, periodicamente, com treinamento para sua utilizacao
e fiscaliza¢do do seu uso correto.

A figura 10.2 destaca alguns EPIs muito utilizados pelos trabalhadores:

143




Figura 10.2 — Equipamentos de Protecdo Individual

Fonte:http://www.hotfrog.com.br/Empresas/L-L-EQUIPAMENTOS-PARA-
PROTE%C3%87%C3%830-INDIVIDUAL acesso em 28/11/2011

Os EPCs sdo os equipamentos de protecdo coletiva como placas de
sinalizacdo, faixas de sinalizacdo, extintores diversos, cones de sinalizacdo,
andaimes, entre outros. Depende muito da atividade da empresa: construcdo civil,
industria, comércio, servicos, etc.

Os EPIs os EPCs devem estar disponiveis no ambiente de trabalho de
forma gratuita, com treinamento especifico para sua utilizacdo, se for o caso, e a
fiscalizacdo da sua correta utilizacado.

10.3 SERVICOS ESPECIALIZADOS — SESMT

A norma regulamentadora n2 4 trata dos Servicos Especializados em
Engenharia de Seguranga e em Medicina do Trabalho. Sua abrangéncia sao todas
as organizacdes que possuam trabalhadores contratados pela C.L.T. O numero
de componentes do SESMT é vinculado ao nimero total de trabalhadores do
estabelecimento e ao nivel do risco da atividade principal da organizacao.

A mesma norma apresenta a relacdo da Classificacdo Nacional de Atividades

EconOmicas - CNAE (Versdo 2.0)*, com correspondente Grau de Risco — GR, para
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fins de dimensionamento do SESMT, que varia de 1 — menor risco até 4 — maior
risco de acidentes ou doengas do trabalho.

O dimensionamento dos SESMT é detalhado na figura 10.3, a seguir:

Figura 10.3 — Dimensionamento dos SESMT

DIMENSIONAMENTO DOS SESMT

N.” de Empregados
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Fonte: Norma regulamentadora n. 4, p.27, site: http://portal.mte.gov.br/data/
files/8A7C812D308E21660130D26E7A5C0B97/nr_04.pdf acesso em 28/11/2011.

A equipe do SESMT da empresa devera ser paga pela organizacdo e tem
diversos objetivos e fungdes estabelecidas nas Normas Regulamentadoras.

10.4 ACIDENTES DE TRABALHO E SUAS CONSEQUENCIAS

De acordo com M.P.S. (2011), define-se como acidente do trabalho “aquele
que ocorre pelo exercicio do trabalho a servico da empresa ou pelo exercicio do
trabalho dos segurados especiais, provocando lesdo corporal ou perturbacao
funcional, permanente ou tempordria, que cause a morte, a perda ou a reducao
da capacidade para o trabalho”.

Nesse mesmo entendimento, o M.P.S. (2011) entende que o acidente do
trabalho, a doenca profissional e a doenca do trabalho, equiparam-se, também,
ao acidente do trabalho:

o acidente ligado ao trabalho que, embora nao tenha sido a causa
Unica, haja contribuido diretamente para a ocorréncia da lesdo; certos
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acidentes sofridos pelo segurado no local e no horario de trabalho;
a doenca proveniente de contaminagdo acidental do empregado no
exercicio de sua atividade; e o acidente sofrido a servico da empresa
ou no trajeto entre a residéncia e o local de trabalho do segurado e
vice-versa.

O quadro 10.3, a seguir, destaca alguns conceitos e tipos de acidentes

caracterizados pela Legislacdo Brasileira:

Quadro 10.3 — Tipos de Acidentes e suas Caracteristicas

Acidentes Tipicos sdao os acidentes decorrentes da caracteristica da atividade
profissional desempenhada pelo acidentado
Acidentes de Trajeto sdo os acidentes ocorridos no trajeto entre a residéncia e o local de

trabalho do segurado e vice-versa

Acidentes Devidos a | sdo os acidentes ocasionados por qualquer tipo de doenga
Doenga do Trabalho profissional peculiar a determinado ramo de atividade considerado
pela Previdéncia Social

Acidentes Liquidados corresponde ao numero de acidentes cujos processos foram
encerrados administrativamente pelo INSS, depois de completado o
tratamento e indenizadas as sequelas

Assisténcia Médica corresponde aos segurados que receberam apenas atendimentos
médicos para sua recuperacdao para o exercicio da atividade

laborativa
Fonte: http://www.mpas.gov.br/conteudoDinamico.php?id=1161 acessado em 28/11/2011.

A Organizacao Internacional do Trabalho (OIT, 2011) destaca que, em 2008,
ocorrem cerca de 270 milhdes de acidentes de trabalho e cerca de dois milhdes de
mortes por ano, em todo o mundo.

Segundo o Ministério da Previdéncia Social (M.P.S., 2011), o Brasil, no ano
de 2010, totalizou mais de 701 mil acidentes, tendo mais 414 mil acidentes tipicos,
94 mil de trajeto e mais 15 mil registros de doenca de trabalho, conforme tabela

4, a seguir:

Tabela 4 — Quantidade total de acidentes do trabalho, por situagao do registro

€ moftivo — 2008/2010
QUANTIDADE DE ACIDENTES DO TRABALHO

Total Com CAT Registrada Sem CAT

Anos Total Motivo Registrada
Tipico Trajeto Doenca do
Trabalho

2008 755.980 551.023 441.925 88.742 20.356 204.957
2009 733.365 534.248 424.498 90.180 19.570 199.117

Fonte: http://www.mps.gov.br/conteudoDinamico.php?id=1162 acesso em 28/11/2011
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A prevencgao de acidentes é um beneficio tanto econ6mico quanto social,
a segurancga do trabalho pode ser considerada como um bom investimento, pois
os resultados de se obter um bom ambiente de trabalho por meio da prevenc¢ao
dos acidentes sdo: mais produ¢dao por meio da estabilidade dos trabalhadores;
mais equilibrio e animo no grupo causado pela falta de mal-estar que os acidentes
provocam; menor perda de tempo, de materiais e menos reparo em maquinas; e,
melhor ambiente social na comunidade (ZOCCHIO, 1996).

Os acidentes de trabalho podem causar varias consequéncias para o
trabalhador, para a empresa e para a sociedade. As principais sao apresentadas no

quadro 10.4, a seguir:

Quadro 10.4 — Consequéncias do Acidente de trabalho e suas caracteristicas

compreende os segurados que ficaram temporariamente incapacitados para
o exercicio de sua atividade laborativa em fungdo de acidente ou doengas
do trabalho. Durante os primeiros 15 dias consecutivos ao do afastamento
da atividade, caberd a empresa pagar ao segurado empregado o seu
saldrio integral. Apds este periodo, o segurado devera ser encaminhado a
pericia médica da Previdéncia Social para requerimento do auxilio-doenga
acidentario.

Incapacidade
Temporaria

refere-se aos segurados que ficaram permanentemente incapacitados para o
exercicio laboral. A incapacidade permanente pode ser de dois tipos: parcial e
total. Entende-se por incapacidade permanente parcial o fato do acidentado
em exercicio laboral, apds o devido tratamento psicofisico-social, apresentar

Incapacidade sequela definitiva que implique em redugdo da capacidade. Esta informagao

Permanente . . ~ , /e . .
é captada a partir da concessdao do beneficio auxilio-acidente por acidente
do trabalho. O outro tipo ocorre quando o acidentado em exercicio laboral
apresentar incapacidade permanente e total para o exercicio de qualquer
atividade laborativa.

Obitos corresponde a quantidade de segurados que faleceram em func¢do do acidente

do trabalho.

Fonte: http://www.mpas.gov.br/conteudoDinamico.php?id=1161 acessado em 28/11/2011.

De acordo com Stefano, Gongalves, Schwab e Limongi-Franga (2011),
€ necessario efetuar os controles estatisticos dos acidentes e sdao utilizados os
coeficientes de frequéncia e gravidade. O Coeficiente de Frequéncia (C.F.) significa
o numero de acidente com afastamento que possa ocorrer em cada milhdo de
horas/homens trabalhadas. O mesmo pode ser calculado mensalmente ou

anualmente. O calculo mensal é realizado por meio do niumero de acidentes com
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afastamento ocorridos durante o més e pelo total de horas/ homem trabalhadas
durante este periodo.

O Coeficiente de Gravidade (C.G.) diz respeito o numero de dias
computados por acidentes com afastamento em cada milhdo de horas/homem
trabalhadas. Assim como o C.F. pode ser calculado com base em um més, com os
dias computados e o total de horas/ homens trabalhadas neste periodo. O C.G.
anual é calculado a partir da soma dos meses do ano e pelo total de horas/ homem
trabalhadas durante esse tempo.

As férmulas para cédlculo podem ser assim descritas:

CF = COEFICIENTE DE FREQUENCIA

CF = N° DE ACIDENTES COM AFASTAMENTO X 1.000.000

N° DE HOMENS/HORAS TRABALHADAS

CG = COEFICIENTE DE GRAVIDADE

CG= DIAS PERDIDOS + DIAS COMPUTADOS X 1.000.000

N° DE HOMENS/HORAS TRABALHADAS

As principais causas de acidentes de trabalho, no trabalho, sdo: a falta de
conscientizagdo dos empresarios e trabalhadores para a importancia da prevencao
dos acidentes e doencas do trabalho; formagao profissional inadequada; jornadas
de trabalho prolongadas; longos periodos de transporte incobmodo e fatigante (nas
grandes cidades); alimentac¢do do trabalhador imprépria e insuficiente; prestacao
de servigo insalubre em jornadas de trabalho destinadas as atividades normais;
grande quantidade de trabalhadores sem o devido registro como empregados;
alta rotatividade da mao-de-obra e abuso na “terceirizacdo” de servigos (AYRES;
CORREA, 2001), apud STEFANO, GONCALVES, SCHWAB E LIMONGI-FRANCA
(2011).

CASO: ACIDENTES NO TRABALHO E PROGRAMAS DE PREVENCAO EM UMA
EMPRESA DE CONSTRUGAO CIVIL

Uma pesquisa realizada pelo Sindicato da Industria da Construgao Civil

do Norte do Parana (SINDUSCON), em 2007, visando efetuar um levantamento
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do cenario de acidentes de trabalho ocorridos na construcdo civil da cidade de
Londrina, apresenta dados preocupantes, no setor, que é um dos campedes de
Acidentes de Trabalho.

Neste levantamento, observou-se que as principais causas dos acidentes
foram:distragdocom35,5%doscasos, presa(27,3%),ndoutilizagdodeequipamentos
de seguranca (16,5%), acaso (14,9%), improviso (2,5%) e desobediéncia a ordem
recebida (2,5%).

Um dado importante, apresentado pela pesquisa, mostra a falta de
treinamento ou a resisténcia de alguns trabalhadores, que é 42,2%, ou seja,
guase metade dos entrevistados que sofreram acidente de trabalho ndo estavam
usando o equipamento de seguranca, mesmo sabendo que é importante o uso dos
mesmos, conforme reconheceram 97,4% dos entrevistados.

Com respeito ao treinamento, 63,8% dos entrevistados passaram por
treinamentos sobre a forma correta de utilizar os equipamentos de seguranga,
apenas 34,5% afirmaram nunca ter feito nenhum tipo de treinamento.

Dos acidentes sofridos, as lesbes mais comuns sdo as ocorridas nas maos
(27,2%), nos pés (12,8%), nas pernas (11,2%) e nos bragos (11,2%). E os acidentes
aconteceram em sua maioria no inicio da semana, segunda-feira (10,3%) e no final
da semana, sexta-feira (11,2%). Quanto a etapa da obra em que ocorreram os
acidentes, faz-se comum a fase da estrutura (26,7%), limpeza do terreno (20,8%),
alvenaria (16,7%) e cobertura (10%). Com respeito a natureza das lesdes sofridas,
um numero consideravel foi de cortes (36,7%), luxacdes (17,5%) e fraturas (12,5%).

Para que os acidentes de trabalho diminuam, a OIT (2010) propde mudancgas
gue se tornardo mais efetivas com a integracao do trabalho conjunto das empresas,
dos governos, dos trabalhadores, das entidades e da sociedade no geral, em
favor ndo s6 do desenvolvimento organizacional, mas principalmente em favor
do desenvolvimento humano. E preciso reforcar as condi¢des culturais e sociais e
também melhorar as condi¢des de trabalho encontradas nas organizagdes, através
de medidas preventivas por meio da elimina¢do do ato ou condi¢do insegura de
trabalho. O que a OIT (2010) propde é o combate ao acidente de trabalho por meio
de analisa-lo sob os mais distintos aspectos que poderiam ser voltados aos fatores

psicolégicos, comportamentais, técnicos, entre outros.
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11. RELACOES TRABALHISTAS

Marcio Luiz Bernardim

Dentre as funcdes da Gestdo de Pessoas, a de RelacGes Trabalhistas é
certamente uma das mais negligenciadas pelas pequenas e médias empresas,
conforme se atesta pelo grande impacto do contencioso trabalhista no total dos
custos com pessoal. Isto ocorre porque o desgaste nas relagdes entre trabalhadores
e empresa provoca litigios durante ou depois do encerramento do contrato de
trabalho, muitas das vezes com custos altissimos.

Tecnicamente a Area de Rela¢des Trabalhistas surgiu para planejar e
organizar as relagGes internas ou externas entre os representantes da empresa
(capital) e dos funcionarios (trabalho) na intencdo de se observar as normas que
disciplinam essa relagdo, mas também de se antecipar aos conflitos que dela
decorrem.

Esse trabalho de intermediacdo entre capital e trabalho pode se efetivar
diretamente pela atuacdo da Area de Gestdo de Pessoas na rotina de trabalho
empresarial ou mediante atividades especificas, como nos casos de representacao
em uma determinacdo negociacdo sindical, assessoramento ao setor juridico na
condugdo de acordos ou cumprimento de determinagdes judiciais.

E natural que nas relacdes de trabalho, hoje, bem mais maduras que
no passado, persistam situacdes de desequilibrio entre interesses, as vezes,
antagonicos ou surjam situacdes que demandem habilidades de gestdo de
conflitos, conducdo de negociacdes e fechamento de acordos.

Em um passado ndo muito distante, Yoder (1969, p. 17), assim, relatou a
preocupacdo das relacdes de trabalho:

O amago das relagdes de emprego e o cenario de todos os problemas
de administracdo é o processo de emprego. Este €, em si mesmo, um
processo distintivo e unico. Nele, os cidaddos politicamente livres
voluntariamente trabalham para outros cidaddos livres, executando
operagdes em que eles podem ter relativamente pouco interesse
pessoal, como meio de “fazer a vida”. Esses trabalhadores livres
aceitam a lideranca de administradores que eles podem nao respeitar,
reconhecendo que tais administradores podem haver-se indicado
a si mesmos para postos de chefia. Cria assim o processo algumas
relacdes que ndo sdo prontamente explanaveis em termos de outras
associagGes comuns de pessoas livres.
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Pertinente a colocacdo do autor no que se refere a necessidade de um
campo especifico para cuidar dessas relagées, bastante diferentes do periodo em
que se estabelecia uma relagdo naturalmente entre superiores e subordinados,
como na época da escraviddo. Nesse sentido, a pergunta que permanece é: que tipo
de gestdo das relagdes de trabalho é demandado nas empresas contemporaneas
organizadas sob diversos arranjos de trabalho?

A resposta para essa pergunta ndo é tao simples, tendo em vista a dinamica
do mercado de trabalho e a fluidez das relagdes, no século XXI, que ndo poupam
sequer os vinculos afetivos mais tradicionais como sempre foram os familiares.

Dessa forma, ainda que se verifique uma tendéncia de flexibilizagcdo das
relagGes de trabalho, seja pela via legal, seja pela utilizagdo de formas alternativas
de contrata¢do, o que norteiam as acdes da Area de Gestdo de Pessoas, ainda,
sdo as relagbes de trabalho regradas pela legislagdo trabalhista e previdenciaria
especifica e fiscalizadas por drgdos criados exclusivamente para esse fim, como o
Ministério do Trabalho e Emprego e a Justiga do Trabalho.

Nesse sentido, e de forma resumida, o quadro 11.1 apresenta os campos de

trabalho do profissional que se dedica as RelagGes Trabalhistas.

Quadro 11.1 — Campos de trabalho da area de relagées trabalhistas

= Contatos com 6rgdos de representagao dos trabalhadores

= Contatos com érgdos de representagdo patronal

= Negociagdes de Acordos Coletivos de Trabalho

. Negocia¢des de Convengdes Coletivas de Trabalho

= Planejamento e implementagdo de um programa continuo de relagdes trabalhistas
= Analise da temperatura organizacional

= Condugao de palestras

= Assessoria a cupula organizacional

- Acompanhamento de dissidios e julgamentos

= Acompanhamento e assessoria ao contencioso trabalhista

FONTE: Marras (2008), com adaptacées.
11.1 REPRESENTACAO DOS TRABALHADORES E EMPRESARIOS

Segundo a legislacdo brasileira, que teve impulso na Era Vargas, a partir das
décadas de 1930 e 1940, as empresas fazem-se representar nas instancias legais
e nos espagos de negociagdo coletiva pelos seus respectivos sindicatos, o mesmo

ocorrendo com os trabalhadores.
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Sao muitos os dispositivos disciplinadores da criagdo e atuag¢dao dos
sindicatos. O quadro 11.2 apresenta uma sintese dos artigos da Consolida¢do das

Leis do Trabalho, CLT, que tratam da organizagdo sindical no Brasil.

Quadro 11.2 — Coletanea de artigos da CLT sobre a organizagao sindical no Brasil
|_Artigo Sintese

E licita a associacdo para fins de estudo, defesa e coordenacdao dos interesses
511 econémicos ou profissionais de empregadores, empregados, trabalhadores
auténomos e profissionais liberais.

S3ao prerrogativas dos sindicatos: representar os interesses gerais da respectiva
categoria; celebrar convengGes coletivas de trabalho; eleger os seus representantes;
513 colaborar com o Estado no estudo e solugdo de problemas relacionados a categoria;
impor contribuigdes aos seus associados; fundar e manter agéncias de colocagdo
(somente sindicatos profissionais).

Sao obrigacbes dos sindicatos: colaborar com o Estado no desenvolvimento da
solidariedade social; prover assisténcia judicidria aos associados; promover a
conciliagdo dos dissidios de trabalho; manter no quadro, na medida do possivel, um
514 assistente social; promover a fundagdo de cooperativas de crédito e de consumo
(somente sindicatos profissionais); fundar e manter escolas de alfabetizagdo e pré-
vocacionais (idem).

Cada base territorial, fixada pelo Ministério do Trabalho, tera apenas um sindicato
516 profissional ou de categoria econémica.

O sindicato terd uma diretoria de no minimo trés e no maximo sete membros eleitos
522 pela assembléia geral, mais trés conselheiros fiscais.

533 AssociagOes sindicais de grau superior sdo as federagdes e confederagoes.

A criacao de uma federagao requer a adesdao de pelo menos sindicatos de mesma
534 categoria econdmica ou profissional.

As confederagGes precisam contar com a adesdo de pelo menos trés federacdes e
535 terdo sede na capital federal.

Os empregadores sdo obrigados a proceder aos descontos solicitados pelos sindicatos
545 e desde que autorizados pelos trabalhadores, exceto no caso da contribuigdo sindical,
que independe de autorizagao.

A contribuigcao sindical sera recolhida anualmente, de uma sé vez, no importe: de um
dia de salario, no caso dos trabalhadores; de 30% do maior valor de referéncia fixado
580 pelo Poder Executivo, no caso dos profissionais liberais e autbnomos; mediante a
aplicagcdo em tabela progressiva incidente sobre o capital social, no caso das empresas.

582 O desconto dos empregados ocorrera no més de marco.

O recolhimento dos profissionais liberais devera ser feito em fevereiro e dos avulsos
583 em abril.

587 O recolhimento dos empregadores devera ser feito em janeiro.

O montante da contribuicdo sindical arrecadada tera a seguinte destinagdo: 5% para a
confederagdo; 15% para a federagdo; 60% para o sindicato; 20% para a conta Emprego
589 e Salario. (vide alteracdo pela Lei 11648/2008 comentada no item 11.3 deste capitulo)

FONTE: compilacdo a partir de compéndio da legislacao brasileira organizado por Mannrich
(2007). 155




Como se V&, o sindicalismo brasileiro nasceu sob a tutela do Estado e assim
continua, conforme comprovam, por exemplo, a obrigatoriedade do imposto
sindical (que na verdade recebe o nome de contribui¢ao), independentemente de

estar o trabalhador ou a empresa associados a um sindicato.

11.2 RELAGOES SINDICAIS

A intermedia¢dao do sindicato no plano das negociagdes coletivas entre
capital e trabalho ndo é tdo recente assim. A histdria do sindicalismo remonta
as primeiras experiéncias de organizacdo dos trabalhadores, ainda durante
as mudancas deflagradas pela ampliacdo do comércio e pelos novos arranjos
produtivos.

No inicio, as corporagdes representavam o interesse dos trabalhadores, que
eram eles préprios os donos dos meios de produgao. Com o tempo, a ampliacdo
do comércio incorporou um novo personagem: o intermediario entre o produtor
e o consumidor. Mais adiante, com o advento do sistema fabril, rompeu-se com o
sistema de produ¢dao doméstica ou corporativa, acomodando-se o sistema em duas
classes distintas: a dos trabalhadores a dos proprietarios dos meios de producao
(mais tarde chamados capitalistas). Essa separacao determinou o surgimento de
associagcles que representavam os interesses distintos desses grupos.

Como os orgdos de representacdo dos trabalhadores representavam o
grupo mais fraco, no ambito das relagdes de trabalho, passaram por trés fases
até que chegassem a maturidade e relativa autonomia: fase da proibicao, fase da

tolerancia e fase do reconhecimento.

N3o ha nada mais representativo da Fase da Proibicdo do que a célebre
Lei de Chapelier (1791), nascida no bojo da Revolugdo Francesa e
que, entre outras coisas, proibia os cidaddos do mesmo estado social
ou profissdo, os trabalhadores e companheiros de uma mesma arte
qualquer, de se reunirem, designarem presidente, secretario ou sindico,
lavrar registros, tomar resolugdes, sancionar regulamentagdes sobre
seus direitos comuns, vedando, ainda, as corporages administrativas
ou municipais de receberem qualquer solicitagdo ou peticdo sob o
nome de um grupo profissional (BERNARDIM, 1994, p. 19).

Assim, de uma fase puramente proibitiva, os sindicatos foram conquistando
0 seu espaco nas relagdes sociais, mas com marcas de duas concepgdes distintas:

sistema sindical corporativista, com objetivos de pacificacdo e cooperacdo entre
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capital e trabalho; sistema liberal, que pressupde sindicatos livres politica e
economicamente e com direito universal de greve.

O cendrio em que se manifestam as rela¢des sindicais no Brasil, portanto,
estd marcado por um processo de luta entre as classes, e ao mesmo tempo por
uma grande interferéncia do Estado, seja pelo disciplinamento dessas relacgdes,
seja pela palavra final de carater impositivo, quando as partes ndo chegam a um
acordo sobre as matérias de interesse.

11.3 ESTRUTURA SINDICAL

A pertinéncia da atuacdo das associagdes sindicais, na sociedade do século
XXI, esta relacionada ao grau de importancia e a legitimidade que os trabalhadores
ou os empregadores |lhe atribuem. O quadro 11.3 apresenta as principais

motiva¢des dos trabalhadores para a associagao.

Quadro 11.3 — Motivagdes comuns para filiagdo sindical dos trabalhadores
Surge da constatacao de que sozinho ndo conseguira se proteger das “ame-
acas” encontradas na relagdo de trabalho, tais como: condi¢des de traba-
Seguranga Iho inadequadas, precaria relagdo com chefia, instabilidade no emprego.

Tenta dar resposta a necessidade de se sentir como parte de um grupo que
Participacdo defende interesses comuns e que, até certo ponto, cria uma sensagdo de
participacdo e de democracia.

Percepcgao de que, se ndo puder ser reconhecido no ambiente de trabalho,
Reconhecimento | Pelo que é pelo que produz, terd que ser reconhecido pela participagdo ou
até militancia no sindicato.

Apesar das mudancas econdmicas das Ultimas décadas, muitos ainda acre-
Beneficios ditam que o sindicato desenvolve e tem um papel assistencial importante,
seja no lugar da empresa, seja do préprio Estado.

O sindicato apresenta-se como uma oportunidade de liberacdo pessoal,

Status realizacdo e reconhecimento publico.
FONTE: Adaptado de Lobos (1998).

O fato de haver um amplo disciplinamento da estrutura e funcionamento
dos drgdos de representacao sindical no Brasil, conforme artigos da CLT constantes
do quadro 11.2, dd margem a uma discussdo sobre a atuacdo e o financiamento
dos sindicatos no Brasil.

Uma das polémicas refere-se a unicidade sindical, ou seja, a legislacao sé
permite um sindicato por categoria econdmica ou profissional em determinado

territorio estabelecido pelo Ministério do Trabalho e Emprego. Enquanto grande
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parte defende a permanéncia dessa restricdo, alguns acham que deveria ser
permitida a criagao de tantos sindicatos quantos os trabalhadores ou empresarios
julgassem pertinentes para defender os seus interesses, o que estabeleceria uma
competicdo salutar entre aqueles que pretendessem representar os interesses da
classe.

No que se refere ao financiamento sindical, também hd um grupo,
embora restrito, que entende que o sindicato ndo pode depender do imposto ou
contribuicdo sindical compulséria, conforme funcionamento atual. Segundo as
normas atuais, o sistema sindical € mantido mediante trés fontes de receita:

= Contribuicdo sindical — prevista no artigo 580 da CLT.

= Contribuicdo confederativa — prevista no Art. 8, Inciso 1V, da Constituicao
Federal.

= Contribuicdo assistencial, refor¢o sindical ou reversao salarial — prevista
no Art. 513, alinea “e”, da CLT.

Os argumentos daqueles que criticam a compulsoriedade da contribuigao
sindical relacionam-se ao fato de que esse sistema contribui para a existéncia de
sindicatos de fachada e para uma relagao entre trabalhadores e sindicato (no caso
da representacgao profissional) muito ténue. Para tanto, sugerem uma contribuicdo
negocial, estabelecida de comum acordo entre sindicato e trabalhadores, o que ja
foi inclusive contemplado em projeto de lei, mas ainda ndo avangou.

Um elemento novo na estrutura sindical foi o reconhecimento das centrais
sindicais, que tinham um histérico de articulagdo com os sindicatos, em alguns
casos, desde o inicio do século XX. Conforme os critérios estabelecidos pela Lei
11.648/2008, receberam o reconhecimento oficial as seguintes centrais:

= Central Unica dos Trabalhadores — CUT.

= Forga Sindical.

= Unido Geral dos Trabalhadores — UGT.

= Nova Central Sindical dos Trabalhadores — NCST.

= Central dos Trabalhadores e Trabalhadoras do Brasil — CTB.

= Central Geral dos Trabalhadores do Brasil — CGTB.

A lei que reconheceu as centrais sindicais também determinou uma nova
redagdo para o Art. 589 da CLT, que trata da distribui¢cdo dos valores arrecadados

com a contribuigdo sindical dos trabalhadores, conforme demonstra a figura 11.4.
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Quadro 11.4 - Distribuicdo do montante arrecadado com a contribui¢ao sindical

dos trabalhadores —em %

< . Com o reconhecimento das
Orgao Antes e .
centrais sindicais
Confederacao 5 5
Central sindical - 10
Federacao 15 15
Sindicato 60 60
Conta Especial Emprego e Salario 20 10

FONTE: Lei 11.648/2008.

11.4 JUSTICA DO TRABALHO E MINISTERIO DO TRABALHO

A estrutura administrativa e juridica, especializada na execugao das politicas
publicas e na media¢do dos conflitos de ordem trabalhista, passou a ser montada,
a partir da década de 1930, com a criagdo do Ministério do Trabalho e da Justica
do Trabalho.

A Justica do Trabalho atua e se organiza, conforme o disposto no Art. 114 da
Constituicao Federal, que estabelece como suas competéncias processar e julgar:

| — as agbes oriundas da relagao de trabalho;

Il —as agbes que envolvam exercicio do direito de greve;

Il — as agdes sobre representagao sindical;

IV — os mandados de seguranca, habeas corpus e habeas data, quando o
ato questionado envolver matéria sujeita a sua jurisdi¢do;

V — os conflitos de competéncia entre 6rgdaos com jurisdi¢ao trabalhista;

VI — as agdes de indenizagdao por dano moral ou patrimonial, decorrentes
da relagao de trabalho;

VII — as agles relativas as penalidades administrativas impostas aos
empregadores pelos 6rgdos de fiscalizacdo das relagdes de trabalho;

VIIl — a execugao das contribui¢cdes sociais previstas no art. 195, |, a, e
Il (contribuicdes previdencidrias incidentes sobre a folha de pagamentos, de
responsabilidade da empresa ou do trabalhador);

IX — outras controvérsias decorrentes da relagao de trabalho.

A Justica do Trabalho desenvolve suas atividades, a partir de ritos préprios

e das seguintes instancias:
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Quadro 11.5 — Estrutura e instancias da Justica do Trabalho no Brasil

= 27 ministros nomeados pelo presidente da Republica, apds
Tribunal aprovacao pe.Io Senado Eederal.
. = Funciona na capital federal.
Superior do . . ~ .
Trabalho Congrega a Escola Nacional de Formacdo e Aperfeicoamento
de Magistrados do Trabalho e o Conselho Superior da Justica do
Trabalho.
Tribunal L . .
. = Pelo menos 7 juizes de carreira, também nomeados pelo
Regional do . o
Trabalho Presidente da Republica.
= Funcionam nas capitais dos Estados ou de forma
descentralizada mediante Camaras regionais.
Varas do . - . ~ S
= Funciona nos municipios, mediante atuagdo de juiz singular
Trabalho
concursado.

FONTE: Compilacdo a partir de compéndio da legislacdo brasileira organizado por
Mannrich (2007).

Enquanto a Justica do Trabalho é um 6rgado do Poder Judicidrio, o Ministério
do Trabalho e Emprego é um érgdo especializado do Poder Executivo, exercido por
pessoa escolhida pelo Presidente da Republica, que dispde da estrutura constante
do quadro 11.6.
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Quadro 11.6 — Estrutura organizacional do Ministério do Trabalho e Emprego no

Brasil
Ministério do Tra-
balho e Emprego
- I [ L
Secretaria Secretaria de Secretaria de Secretaria
de Politicas Inspecio do Relagdes do Nacional de
Publicas de Trabalho Trabalho Economia
Emprego Solidaria
I I : | ] |
Con.selho Conselho Deliber- Conselho Cura- Conselho Conselho
Nacional do ativo do Fundo de dor do FGTS Nacional de Nacional de
Trabalho Amparo ao Tra- Imigracdo Economia
balhador Solidaria

Superintendéncias

Regionais do Tra-

balho e Emprego

| I 1
Aobnci ; ) Geréncias Regionais do
géncias Regionais
Trabalho e Emprego

FONTE: Ministério do Trabalho e Emprego (2011).

A Portaria Ministerial 153, de 12 de fevereiro de 2009, que instituiu o
Regimento Interno das Superintendéncias Regionais do Trabalho e Emprego,

definiu no Arti 12. que compete a elas :

a execugdo, supervisdo e monitoramento de agdes relacionadas a
politicas publicas afetas ao Ministério do Trabalho e Emprego na sua
area de jurisdicdo, especialmente as de fomento ao trabalho, emprego
e renda, execugao do Sistema Publico de Emprego, as de fiscalizagdo
do trabalho, mediagdo e arbitragem em negociagao coletiva, melhoria
continua nas relagbes do trabalho, e de orientagdo e apoio ao cidadao,
observando as diretrizes e procedimentos emanados do Ministério.

Para tanto, e com o objetivo de cumprir suas fungdes, a Superintendéncia se
vale de diversos servigos auxiliares organizados em Geréncias, Agéncias, Divisdes,
Setores, SecOes e Nucleos, localizados diretamente na capital ou nos municipios

do interior.

161




11.5 NEGOCIAGCOES COLETIVAS

Cabe ao 6rgdo de Gestdo de Pessoas, por intermédio da Area de
RelagGes Trabalhistas, coordenar e conduzir os trabalhos de diagndstico das
demandas coletivas, conduzindo as negocia¢des com os trabalhadores, com seus
representantes internos (Comissdes de Fabrica ou Comissao Interna de Prevencao
de Acidentes, por exemplo) ou externos (associa¢des ou sindicatos).

As grandes negociagdes coletivas, que ocorrem de tempos em tempos,
(normalmente a cada dois anos), ddao origem a documentos que disciplinam as

obrigacdes e direitos das partes envolvidas, conforme classificagdo do quadro 11.7.

Quadro 11.7 — Caracteristicas das negociag¢oes coletivas de trabalho
Convengao Coletiva Acordo Coletivo de Dissidio Coletivo de
de Trabalho - CCT Trabalho — ACT Trabalho — DCT
= Sindicato ou
Federagdo da
categoria econdmica.

= Mediag¢do/julgamento
da Justica do Trabalho

= Empresa(s).

lho e outros direitos
e obrigacGes das
partes.

direitos e obrigacGes das
partes.

Envolvidos . -
L. = Sindicato ou Federagdo | por falta de acordo entre
= Sindicato ou
N dos trabalhadores. as partes.
Federacdo da
categoria profissional.
= Diversas sobre . .

o L = Diversas sobre ques- = Diversas sobre ques-
guestdes salariais, " . - ~ - -
condicdes de traba tGes salariais, condi¢ées | tdes salariais, condigdes

Clausulas de trabalho e outros de trabalho e outros

direitos e obrigacGes das
partes.

Periodicidade

= De um a dois anos.

= De um a dois anos.

= De um a dois anos.

Beneficiados/

Implicados

= Todos os trabalha-
dores das categorias
profissionais e as em-
presas das categorias
econOmicas represen-
tados.

= Apenas os trabalha-
dores da(s) categorias
profissionais abrangidas
pelo Acordo e as empre-
sas signatarias, e ndo a
totalidade dos profissio-
nais daquela categoria.

= Resulta do impasse
entre os trabalhadores
e seus empregadores
e/ou seus respectivos
sindicatos/federac¢des
na solugdo das negocia-
¢Bes, o que faz com que
a Justica do Trabalho
atue como mediadora,
tomando a decisao.

Pelas suas caracteristicas de trabalho ao Estado, nas suas diversas instancias
(Unido, Estados ou Distrito Federal, Municipio), os servidores publicos ndo celebram
acordos coletivos ou convencdes coletivas, negociando suas condi¢des de trabalho

diretamente com o ente estatal para o qual trabalham. Isso ndo quer dizer que
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estejam impedidos de constituir e se associar a sindicatos, conforme assegurado
pela Constituicao Federal, Art. 37, ou de fazer greve. A restricdo a celebragao de
acordos e convencgdes nao se aplica aos funcionarios de sociedades de economia
mista e outras empresas que prestam servigo publico em carater particular, que se
regem pelas normas aplicaveis as empresas privadas em geral.
A negociagdo trabalhista envolve diversas fases que precisam ser observadas
pelo profissional responsavel pela Area de Relaces Trabalhistas, de modo a
proporcionar um resultado final, adequado aos interesses da empresa que ele
representa, sem que isso represente necessariamente prejuizo aos trabalhadores.
Segundo Marras (2007), o processo contempla as seguintes etapas:
= Planejamento — contempla o: i) plano operacional, que tem a
preocupacao de preparar a negociagao, identificar os negociadores e fazer
o cronograma do processo de negociac¢do; ii) plano tdtico, que implica na
previsdao dos embates, iniciativas, reagdes e posi¢des a serem defendidas; iii)
plano estratégico, que deve considerar as diretrizes recebidas da empresa
e os resultados a serem atingidos, sem descuidar dos custos, imagem da
empresa, limites de negociacao e outras estratégias organizacionais.
=  Reconhecimento — quando as partes iniciam as discussdes sobre
as questdes que as levaram a negociar. Consideradas as discussdes de
sondagem e reconhecimento do terreno e do clima em que se dara a
negociagao.
= Negociacao—quando as partes expdem concretamente os seus pontos
de vista sobre os itens negociados, comunicando e argumentando sobre as
possibilidades e limites de aceitagdo/concessao.
*  Formalizagdao — representa a fase em que, terminada a negociagao
propriamente dita, é redigido o texto que expressa o resultado das
negociacdes e que configura na forma de Acordo ou Convencgao Coletiva
de Trabalho.
Na fase de Planejamento da Negocia¢cdo, devem ser considerados os
objetivos da empresa em relagdo a negocia¢do, e as diretrizes a serem
tracadas para que os objetivos sejam atingidos, conforme exemplos

contidos no quadro 11.7.
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Quadro 11.7 — Exemplos de objetivos da empresa no processo de negociagao

coletiva

Evitar greve

Relacionado com a sobrevivéncia da empresa, mas depende das
condi¢Ges em que se dd a negociacdo e o cenario econédmico em
que ela se processa.

Respeitar restrigoes
financeiras

Embora seja impossivel dimensionar plenamente os custos de uma
negociacdo coletiva, é recomendavel que se tenha parametros dos
custos minimos inevitdveis e dos custos maximos suportaveis pela
empresa.

Preservar o equilibrio
das condigbes
ambientais

Considerar as relagdes da empresa com a comunidade, sem
perder de vista as suas peculiaridades, mas somente assumindo
compromissos que a média das empresas do seu segmento ou
regido teriam condicGes de assumir.

Evitar clausulas

Concentrar-se nas reivindicagdes que atendem as necessidades do
coletivo de trabalhadores, evitando discussdes de cunho politico-

relacionamento futuro
com o sindicato

" e ”
politicas ideoldgico.

Aproveitar o momento da negociacdo para estabelecer um
Melhorar o relacionamento maduro e profissional com os representantes

dos trabalhadores, evitando mdagoas que se transformem em
agressividade e desrespeito aos pontos acordados.

Incluir reivindicagGes
patronais

O acordo que resultar da negociacao coletiva obrigara os signatarios
aos seu cumprimento, de modo que pode também a empresa tomar
iniciativas de incluir ou substituir clausulas de seu interesse.

Atender diretrizes
superiores

Considerando que a negociagao pode se estender por um longo
periodo, e que os objetivos iniciais podem se alterar durante o
processo, é preciso que o negociador da empresa tenha perspicacia
e cuidado para que, ao final, o resultado da negociagdo esteja o
mais proximo possivel dos objetivos fixados pela empresa.

FONTE: Adaptado de Lobos (1998).

No que se refere a fase de Formalizacdo, deve-se alertar que ndo ha
possibilidade de acordos ou convengdes sem um texto escrito, devidamente
assinado pelas partes e depositado no Ministério do Trabalho e Emprego. O Art.
613 da CLT estabelece os elementos minimos obrigatérios para o texto do Acordo
ou Convencao Coletiva de Trabalho, a saber:

= designacdo dos sindicatos ou empresas acordantes;

= prazo de vigéncia;

= 3as categorias ou classes de trabalhadores abrangidas;

= as condicBes ajustadas para reger as rela¢des individuais de trabalho

durante sua vigéncia;
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= asnormas para a conciliagdo das divergéncias eventualmente surgidas
na aplicagdo de seus dispositivos;

= asdisposi¢des sobre a sua prorrogacao e/ou revisdo de seus preceitos;

= osdireitos e deveres dos trabalhadores e das empresas, e

= as penalidades para os sindicatos, os trabalhadores e as empresas, em
caso de violagao das prescrigdes.

Em estudo critico, realizado com seis sindicatos profissionais, localizados
em um municipio de médio porte do interior do Parand, e mais duas federagdes
representantes de trabalhadores, classificou-se as cldusulas de acordos ou
convengdes coletivas de trabalho em seis categorias, conforme demonstra o
quadro 11.8.

Quadro 11.8 — Estudo de classificagao das clausulas de ACT’s e CCT's

Clausulas __Caracteristicas i
= |ncorporam ao texto matérias ja ordinariamente legalizadas.

= Comum a expressdo “conforme determina o artigo/lei...”.

= Tém o fim de reforgar e tornar conhecido o dispositivo legal.

Legalistas ou = Facilitam a consulta do dispositivo.

redundantes = S3o redundantes porque mesmo nao estando escritas, automaticamente
teriam que ser observadas pelas partes por ja terem sido contempladas
em textos legais.

= Disciplinam determinados compromissos entre empregado e sindicato,
empresas e sindicatos ou sindicatos entre si, como o reconhecimento
Sindicais de uma taxa de interesse das partes, a assisténcia do sindicato aos seus
representados etc.

= Estabelecem rotinas e procedimentos.

Protocolares = Estabelecem prazos, criam obrigacdes protocolares etc.
= Geram direitos e obrigagdes pecunidrias as partes.
Econdmicas = Criacdo de uma vantagem, estabelecimento de uma multa etc.

= Estabelecem condigdes que implicam na melhoria da qualidade de vida
dos trabalhadores.

Sociais = N3o constituem obrigacdo financeira direta, mas melhoram as condi¢des
de trabalho, de lazer, seguranca etc.

= |nstituem beneficios previdenciarios aos trabalhadores.
= S3do exemplos as indenizagdes, a assisténcia no caso de sinistros.
= Também assim consideradas as clausulas que estabelecem garantia de

emprego
FONTE: Bernardim (1994).

Previdenciarias

A conclusdo a que se chegou, no estudo citado, é que, no periodo de dez
anos, houve uma mudanga nas negociagdes, que passaram a se concentrar mais
em itens com implicagdo econdmica, social e previdenciaria e menos em itens com

caracteristicas legais, sindicais e protocolares, conforme demonstra o quadro 11.9.
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Quadro 11.9 - Participacao dos tipos de clausulas nos ACT’s e CCT’s —em % do
total

Clausulas Décadza de 1980 Década de 1990
Legalistas ou redundantes ' '
Sindicais 10,0 9,0
Protocolares 20,0 13,0
Econdémicas 23,0 30,0
Sociais 18,0 17,0

Previdencidrias 3,0 11,0

FONTE: Bernardim (1994).

Abaixo apresentam-se alguns exemplos das cldusulas encontradas no
estudo:

= Legalistas ou redundantes: Os empregados novos ndo poderao receber

salario superior aos empregados antigos da mesma funcgao.

=  Sindicais: As empresas obrigam-se a liberacdo de trés diretores eleitos

para atuacdo sindical, no limite de um por empresa.

=  Protocolares: As partes procurardo solucdes conciliatérias para

o cumprimento da Convencdo, evitando-se tanto quanto possivel a

interposicdo de reclamatdrias.

=  Econdmicas: O adicional noturno sera de 25% sobre a hora diurna.

= Sociais: As empresas obrigam-se a dispensa do trabalho por quatro

dias no caso de morte de ascendente ou descendente.

=  Previdencidrias: As empresas recolherdo o equivalente a 1% do salario

minimo, por empregado, para que o sindicato mantenha apélice de seguro

de vida aos empregados.
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12 DIAGNOSTICO DA AREA DE GESTAO DE
PESSOAS E GESTAO ESTRATEGICA

Marcia Aparecida Zampier

Silvio Roberto Stefano

Castillo e Pastor (2003) afirmam em suas pesquisas, nas organizacdes
espanholas, que é fundamental a modernizacdo do planejamento contingente da
direcdo dos recursos humanos. Os sistemas de recursos humanos podem contribuir
para a geracado de vantagens competitivas sustentaveis.

De acordo com Milkovich e Boudreau (2010), a abordagem diagndstica
comeca examinando as condicdes das empresas. As condi¢cdes de interesse
particular para a administracdo de RH encontram-se em trés amplas categorias:
ambiente externo, ambiente organizacional e situacdao dos empregados.

Ambiente Externo (macro e micro ambiente): As acGes da administracao
de RH sdo profundamente influenciadas por condi¢des do lado de fora da empresa.
Essas condi¢cdes sdo muitas e variadas, as mais importantes seriam a crescente
pressdo da competicdo, tanto local como global, e o dramdatico desenvolvimento
tecnoldgico. Além da incessante mudanca das politicas governamentais. No
ambiente globalizado, as politicas governamentais tendem a ter impacto ainda
maior sobre a administracdo de RH em outros paises.

Nos fatores legais pode-se analisar: alteracdes na Constituicdo Federal,
mudancas na CLT, Acordos Coletivos e Individuais de trabalho; Alteracdes nas
Normas Regulamentadoras - NRS; Nova Lei de Estagio; Licenca Maternidade 6
meses; Lei Menor Aprendiz; Assédio Moral; P.L.R. (Acordos Coletivos); Cotas P.N.E.
— Portadores de Necessidades Especiais, etc.

Em fatores politicos é interessante verificar: Esfera Municipal - monopdlio
(supermercados, transporte coletivo); Falta concurso publico; Mudanca de
Governo; Incentivos para novos empreendimentos; Lei “Seca” (bares, restaurantes);
Fiscalizacdo Municipal; Associacdes Comerciais. Esfera Estadual: Mudanca de
governo; Reajustes salariais; Novos cargos comissionados; Impostos e Incentivos.
Esfera Federal: Impostos IPI; Investimentos PAC; Bolsas de estudo e trabalho.

Os fatores sociais destacam-se: Reintegracdo dos Presidiarios; Projetos de

Acessibilidade; Responsabilidade Socioambiental Organizacional; Inclusdo social;
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Migracao regional; Voluntariado; Educacional: centros de formag¢dao; Aumento da
Escolaridade; Aumento da Faixa Etdria da populacao, etc.

Os fatores econ6micos sdo de suma importancia para qualquer organizagao,
os principais a serem analisados em relagdao a gestao de pessoas sdao: Aumento
da renda do trabalhador; Inflagdo (aumento ou queda); Taxa Selic/juros; CotagGes
de Moedas; Financiamentos empresa e populagdao; Maior parcelamento de
Prestacdes; Aumento Classe C; Aumento Consumo, etc.

Os fatores culturais sdo: Crencas (trabalho ou ndo sabados); Roupas,
tatuagens, linguagem; alimentacdo, bebidas, etc. Fatores tecnolégicos podem
afetar diretamente o negdécio dependendo do ramo de atividade empresarial
como: aumento da robotiza¢do, automatizagdo, Globaliza¢gdao; Redes sociais; Novos
empregos, postos de trabalho com maior qualificagdo; Novos hards e softwares;
Treinamento a Distancia; etc.

Por fim, em fatores ambientais pode-se observar: desastres ambientais
(tsunani Japdo, Furacdes, Vulcdo no Chile; Clima favoravel ou nao (seca, chuva,
frio, calor); Sustentabilidade Ambiental, Social e Econdmica; Novos empregos no
3 setor, area ambiental, social; Novos empreendimentos; Novas legislacdes ISO
14000, 26000, etc.

Ambiente Organizacional: Varias condicdes organizacionais afetam
diretamente as decisdes na drea de RH: as estratégias e os objetivos da empresa,
a situacdo financeira, a tecnologia e a cultura organizacional, por exemplo. A
natureza dessas condi¢cOes especificas influenciam as decisGes tomadas pelos
administradores de RH.

Situagao dos empregados: Os empregados de uma organizagdo diferem
entre si por suas habilidades, experiéncias, necessidades, atitudes e motivacao.
Saber como sdo os individuos que formam a massa de trabalho é fundamental para
quase todas essas agdes. Os executivos devem levar em conta essas caracteristicas
na hora de estabelecer objetivos e decidir sobre as atividades de RH.

As atividades de RH podem afetar o ambiente externo (como uma mudanca
no mercado de trabalho com um aumento de oferta de empregos), o ambiente
organizacional (tal como aidentificacao da estratégia mais adequada as habilidades

e motivacao dos funciondrios) e os empregados individualmente.
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12.1 INDICADORES

As organizagGes podem medir vdrias caracteristicas de seus empregados. Os
profissionais de RH fornecem as orienta¢des que determinam o que e como medir.
Tais informag0es sdao importantes para o atingimento das metas organizacionais e
dos funcionarios (MILKOVICH; BOUDREAU, 2010).

Dentre os principais indicadores para a drea de RH encontram-se:
desempenho, produtividade, treinamentos, absenteismo, rotatividade, satisfacdo
no trabalho, comprometimento, acidentes de trabalho, pesquisas de clima
organizacional e de qualidade de vida no trabalho.

E relevante fazer uma analise na descricdo e avaliagdo de cargos e salarios
(interno e externo), o mesmo em relacdo aos beneficios sociais oferecidos aos
colaboradores (legais e espontaneos); analisar o acordo coletivo e convencdo
coletiva de trabalho; as politicas de recursos humanos sobre: treinamento, salarios,
contratacdo, demissGes, promocdes, beneficios, etc. Verificar a sistemdtica
de avaliacdo de desempenho; programas de higiene e seguranca no trabalho e

integracao de novos colaboradores.
12.2 PONTOS FORTES X PONTOS A MELHORAR

Oliveira (1997) destaca que, na andlise interna da organizagdo, sao
determinados os pontos fortes - vantagens controldveis pela empresa que a
favorecem perante oportunidades e ameagas do ambiente e os pontos fracos (a
melhorar)—que sdo as desvantagens controldveis pela empresa que a desfavorecem
perante oportunidades e ameagas do ambiente.

Nesse item, deve-se levantar todos os pontos fortes e fracos da organizagao
no que diz respeito a gestdo de pessoas. Verifica-se quais as politicas adotadas
pela empresa e a satisfacdo dos funcionarios para com elas. Aquelas em que os
funcionarios estao satisfeitos devem ser fortalecidas, ou seja, mantidas. E, aquelas
qgue forem consideradas fracas devem ser analisadas e melhoradas, ndo apenas
para satisfacdo dos seus colaboradores, mas também como forma de obter
vantagem competitiva no mercado, diferenciando-se pela exceléncia de sua mao-
de-obra.

Alguns exemplos de Pontos Fortes e Pontos a Melhorar em uma empresa

do setor industrial de Guarapuava, no ano 2011:
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Pontos Fortes

a) Higiene e segurancga (possui programas estruturados e ativos);

b) Clima organizacional (pesquisa realizada com fatores entre bom e
6timo);

c) Plano de cargos e saldrios (estruturado com critérios estabelecidos

e praticos).
Pontos A Melhorar
a) Falta de planejamento de R.H. (contrata-se e demite-se sem

planejamento a longo prazo);

b) Recrutamento ndo estruturado (sem divulgacdo e captagdo de
talentos);
c) Processo de selecdo (realiza-se somente entrevista sem formalizacao

e critérios estabelecidos);

d) Falta da descricdo de cargos (ndo atualizada e sem distribuicdo
correta de atividades);

e) Treinamento de novos funcionarios (ndo é estruturado, somente os
funcionarios mais velhos ensinam os contratados);

f) Processo demissional (ndo existe entrevistas demissionais,
relatdrios, formalizacdo de informacgdes);

g) Rotatividade (acima de 30% ano);

h) Avaliacdo de desempenho (ndo existe formalizag¢do, periodicidade,

critérios estabelecidos, feedback, etc).
12.3 GESTAO DE PESSOAS: CONTROLE X COMPROMETIMENTO

E relevante destacar que existem duas posi¢cdes sobre o ser humano no
trabalho, como proposto por Anthony et al (1996), apud Albuquerque (2002):

a) Concepgao Tradicional (Estratégia de Controle): ser humano como
fator de produgdo, como mais um recurso e como numero;

b) Concepgao Transformada (Estratégia de Comprometimento): ser
humano como pessoa, como parceiro efetivo na busca dos objetivos organizacionais
e de agregacdo de valor a sociedade.

Essas visGes devem ser consideradas e afetam profundamente a forma
da realizacdo da gestdo estratégica de pessoas nas organizagdes. O quadro 12.1

apresenta uma sintese dessas concepgoes.
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QUADRO 12.1 - Concepgao Tradicional X Transformada de Modelos de Gestao

de Pessoas

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS

ESTRATEGIA DE CONTROLE

(CONCEPCAO
TRADICIONAL)

ESTRATEGIA DE
COMPROMETIMENTO

(CONCEPCAO
TRANSFORMADA)

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Altamente hierarquizada,
separagao “quem pensa” e
“quem faz”

Reducdo de niveis
hierarquicos e de chefias
intermediarias, juncdo
do fazer e do pensar -
empowerment

ORGANIZAGAO DO TRABALHO

Trabalho muito
especializado, gerando
monotonia e frustracoes

Trabalho enriquecido,
gerando desafios

REALIZAGAO DO TRABALHO

Individual

Em grupo

SISTEMA DE CONTROLE

Enfase em controles
explicitos do trabalho

Enfase no controle implicito
pelo grupo

RELACOES DE TRABALHO
Politica de emprego

Foco no cargo, emprego a
curto prazo

Foco no encarreiramento
flexivel, emprego a longo
prazo

NIVEL DE EDUCAGAO E
FORMACAO REQUERIDO

Baixo, trabalho automatizado
e especializado

Alto, trabalho enriquecido e
intensivo em tecnologia

RELACOES EMPREGADOR-
EMPREGADO

Independéncia

Interdependéncia, confianca
mutua

RELAGOES COM SINDICATOS

Confronto baseado na
divergéncia de interesses

Didlogo, busca da
convergéncia de interesses

PARTICIPACAO DOS EMPREGADOS
NAS DECISOES

Baixa, decisGes tomadas de
cima para baixo

Alta, decisdes tomadas em
grupo

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

CARACTERISTICAS DISTINTIVAS

ESTRATEGIA DE CONTROLE

(CONCEPCAO
TRADICIONAL)

ESTRATEGIA DE
COMPROMETIMENTO

(CONCEPCAO
TRANSFORMADA)

CONTRATACAO

Contrata para um cargo
Ou para um conjunto
especializado de cargos

Contrata para uma carreira
longa na empresa

TREINAMENTO

Visa o0 aumento do
desempenho na fung¢do atual

Visa preparar o empregado
para futuras funcdes

Carreiras rigidas e
especializadas, de pequeno

Carreiras flexiveis. De
longo alcance, com

diferenciacdo salarial entre
eles

CARREIRA . L.
horizonte e amarradas na permeabilidade entre
estrutura de cargos diferentes carreiras
Focada na estrutura de Focada na posicdo de
cargos, com alto grau de carreira e no desempenho
SALARIAL £05, & penno,

com baixa diferenciacdo
entre eles
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Foco nos incentivos grupais
INCENTIVOS Uso de incentivos individuais | vinculados a resultados
empresariais

Fonte: Albuquerque (2002, p. 39).

Na concepgao tradicional, a estrutura organizacional caracteriza-se por
apresentar uma alta hierarquizacdo, onde o pensar e o fazer ocupam posicdes
distintas entre si. A producdo é em massa e a organizacdo do trabalho apdia-se na
especializagao, o trabalho é realizado individualmente e o sistema de controle do
trabalho é enfatizado de forma explicita.

A concepgdo transformada, por sua vez, apresenta um sistema onde os
niveis hierarquicos sdo reduzidos, incentiva-se a reducdo de chefias intermediarias
e busca uma interacdo entre o pensar e o fazer. A producdo organiza-se de
forma mais flexivel, exigindo menos especializacdo e conseqlientemente um
enriguecimento do trabalho e em grupo, onde o controle se da implicitamente
pelo préprio grupo.

O nivel de educacdo e formacao, requerido na concepcao tradicional, era
minimo, suficiente para lidar com um trabalho automatizado e especializado.
A politica de emprego focada no cargo estimula um emprego a curto prazo. Na
concepcao transformada, o nivel de formacao é alto, coerente com as demandas
necessarias paraarealizacdo de umtrabalho enriquecido e intensivo em tecnologia;
o foco esta no encarreiramento flexivel, enfatizado em um emprego a longo prazo.

As relacGes de trabalho, na forma controlada, eram de independéncia para
guem empregava, visto que o ser humano era facilmente substituido, o que na
forma comprometida se da de outra maneira, pois passa a existir uma relacao
de confianca mutua e de interdependéncia. A participacdo dos empregados
nas decisGes da organizacdo é alta e as relacbes sindicais buscam o didlogo e a
convergéncia de interesses na estratégia de comprometimento, enquanto uma
baixa participagdo nas decisdes e um sindicato mais voltado a divergéncia de
interesses sdo observados na concepcao tradicional (ALBUQUERQUE, 2002).

As politicas de Recursos Humanos, na antiga concepc¢do, orientam-se na
estrutura de cargos vigentes, com foco de curto prazo e carreiras rigidas. Na nova
concepcao, o foco estd na valorizacdo dos talentos na empresa e na criacao de

condicdes favoraveis a motivacao individual; investe-se na construcdo da carreira,
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sendo esta flexivel e passivel de mudanca, além de oferecer incentivos atrelados a
resultados (ALBUQUERQUE, 2002).

As caracteristicas da concep¢dao transformada envolvem as principais
politicas de gestdo de pessoas que as organiza¢cdes devem possuir: contratacao
de pessoal (perfil desejavel, recrutamento e sele¢ao para uma visao de carreira),
treinamento e desenvolvimento (de forma ampla e abrangente), carreira (flexivel,
longo prazo e ampla), progressao salarial (baseada em competéncias, habilidades
e entregas de resultados), incentivos (grupais, simbdlicos e reconhecimento).

Albuquerque (2002) enfatiza a importancia da estratégia de recursos
humanosserbaseadanaconcepc¢aotransformadaoudecomprometimento,aoinvés
da concepcgao tradicional ou de controle, considerando as pessoas como parceiros
da organizagdo, como um investimento para conseguir melhores resultados
empresariais. Afirma também que a participacdo no processo de formulacdo
estratégica é condicdo fundamental para a obtengdo do comprometimento das

pessoas sobre os objetivos organizacionais.

12.4 ALINHAMENTO ESTRATEGICO GP E ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Castillo e Pastor (2003) entendem que a estratégia de recursos humanos é
um conjunto de processos dirigidos e atividades compartilhadas pelos funcionarios
que permitem resolver os aspectos do negdécio relativos as pessoas, e estas
trabalham para ajudar a conseguir os objetivos da organizagao.

Deve-se considerar que o processo de gestao estratégica envolve a visdo, a
formulagdo, a implementacgdo e a avaliagao de resultados, coloca-se em evidéncia
vdrias questbes ligadas com o lado humano da organizacdo (ALBUQUERQUE,
2002), apud STEFANO, GONGCALVES E VALORI (2011).

A base para a formulagdo da estratégia é o processo de planejamento
estratégico, sendo que normalmente envolvem decisdes de alto impacto e
despendem grande volume de recursos na busca dos objetivos globais da empresa.
Trata-se de um processo e ndo de um plano, uma vez que existe uma sequéncia
interativa de etapas que permite a organizacao refletir, discutir e definir seus
propdsitos e suas estratégias fundamentais.

O quadro 12.2 apresenta as etapas do processo de formula¢cdo de uma

estratégia organizacional e, ao seu lado, concomitantemente, a estratégia da ARH.
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Quadro 12.2 — INTEGRAGCAO DA ESTRATEGIA DE RH NA ESTRATEGIA DA EMPRESA

Visdo do Negdcio < > Desenvolvimento da Compreensdo e do
Comprometimento com a Visdo dos
Negdcios
Defini¢do da Missdo < [> MISSAO DA ARH
Andlise do Ambiente <——> Andlise do Ambiente De Rh
Analise das Capacidades Andlise dos Recursos Humanos
<+
Definicdo  dos  objetivos Defini¢do dos objetivos de RH
Organizacionais
<+
Definicdo de Macropoliticas Definicdo de Politicas de RH
<+
Elementos Estratégicos Elementos Estratégicos Criticos de
Criticos <t+—> RH
Selecdo e Desenvolvimento
¢ ‘s Estratégias de RH para inclusdo no
Da Estratégia o
t+——> plano Estratégico da empresa
Implementacdo +—-o>D

Fonte: ALBUQUERQUE (2002, p. 41) apud STEFANO, GONCALVES E VALORI (2011, p. 333).

Nesse sentido, as estratégias da empresa e de recursos humanos devem
estar integradas, onde as analises dos fatores externos e internos dao suporte aos
objetivos globais da organizacao.

E relevante o feedback ou retroalimentacdo continua de informagdes entre

as diversas etapas do processo de formulacdo e implementacdo das estratégias.
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Castillo e Pastor (2003) afirmam que a metodologia para o trabalho das
estratégias de recursos humanos envolvem: as analises estratégicas (objetivos
de RH, Anadlises Internas e Analises Externas); A formulacdo do planejamento
estratégico de RH (planos de ac¢des); e Implantacdo Estratégica (execugdo dos

planos, controle e autoria de recursos humanos).
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13 TOPICOS AVANCADOS EM GESTAO DE
PESSOAS

Marcia Aparecida Zampier
13.1 ROTINAS E CALCULOS TRABALHISTAS — FOLHA DE PAGAMENTO
13.1.1 Proventos
13.1.1.1 Salario

De acordo com Oliveira (2010, p. 44), saldrio é “a contraprestacdo devida e
paga diretamente pelo empregador a todo empregado”. Ele pode ser pago mensal,
quinzenal, semanal ou diariamente.

O pagamento mensal deve ser efetuado até o quinto dia Util do més
subsequente ao vencido, de acordo com o art. 459, § 19, da CLT, alterado pela Lei
7.855/89.

13.1.1.2 Adicionais
13.1.1.2.1 Insalubridade

Segundo Oliveira (2010, p. 49), serdo consideradas atividades insalubres
“aquelas que, por sua natureza, condi¢des ou métodos de trabalho, exponham os
empregados a agentes nocivos a salde, acima dos limites de tolerancia fixados em
razao da natureza e da intensidade do agente e do tempo de exposi¢cdo aos seus

efeitos”.

Grau minimo Grau médio Grau maximo
L salario min T <aldrio mini Z<alario min
10% salario minimo 20% salario minimo 40% salario minimo

Algumas convencgdes determinam que a base de calculo do adicional de
insalubridade é o piso da categoria, devendo ser respeitada.
Ex.: Um funciondrio que receba um salario base de RS 800,00 e trabalhe em

ambiente insalubre (20%), devera receber, além do seu saldrio, mais RS 109,00 de
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insalubridade. Esse adicional inclusive deve fazer parte do célculo de férias e 132

salario.

13.1.1.2.2 Periculosidade

S3do consideradas atividades perigosas aquelas que, “por sua natureza
ou métodos de trabalho, impliquem o contato permanente com inflamaveis
ou explosivos, em condi¢des de risco acentuado” (OLIVEIRA, 2010, p. 51). Esse
percentual corresponde a 30% do salario do funcionario.

Ex.: Um funciondrio que tenha um salario base de RS 1.000,00 recebera de
periculosidade RS 300,00.

13.1.1.2.3 Noturno

Trabalho executado entre as 22 horas de um dia as 5 horas do dia seguinte,
para trabalhadores urbanos. Para trabalhadores na agricultura, o hordrio é das 21
horas as 5 horas. Para trabalhadores, na pecuaria, é das 20 horas as 4 horas do dia
seguinte.

Cada hora trabalhada durante o periodo noturno serd paga com um
acréscimo de 20%.

Uma hora noturna n3o equivale a 60 minutos, mas sim a 52 minutos e 30
segundos, salvo para os rurais, que serd de 60 minutos mesmo.

Ex.: Um funcionario que trabalha 220 horas por més e recebe um saldrio
de RS 1.200,00, sempre que trabalhar durante a noite, devera receber o adicional
noturno. Para fazer o cdlculo precisamos saber o valor de sua hora diurna
para depois calcular o valor de sua hora noturna. Sua hora de trabalho diurna
corresponde a: 1200/220 = 5,46. Ja sua hora noturna equivale a: 1200/220 + 20%
=6,550u 5,46 +20 % = 6,55. Para calcular o adicional basta que saibamos quantas

horas noturnas o funcionario realizou durante o més.

13.1.1.2.4 Hora Extra

Segundo Oliveira (2010, p. 45):
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A duragdo normal do trabalho podera ser acrescida de duas horas,
mediante acordo escrito entre empregador e empregado, ou
mediante acordo coletivo ou convengao coletiva de trabalho, devendo
obrigatoriamente o empregador pagar, pelo menos, mais 50% sobre a
hora normal.

Quando o funciondrio recebe adicional noturno, insalubridade ou
periculosidade, esses adicionais fardo parte da base para o calculo das horas extras.
Portanto, primeiramente calcula-se os adicionais, depois, calcular as horas extras.

Ex1.: Um funcionario que ganha RS 1000,00 por més e realizou 10 horas
extras diurnas, com acréscimo de 50%, deverd receber quanto de horas extras?

Primeiramente calculamos o valor de sua hora de trabalho: 1000/220 =
4,55.

Depois aplicamos o percentual de 50% = 4,55 + 50% = 6,83.

Dai multiplicamos pela quantidade de horas extras realizadas no més: 6,83
x 10 = 68,33.

Ex. 2: Caso esse mesmo funciondrio também receba periculosidade de
30%, qual o valor de suas horas extras?

Primeiro calculamos o valor da periculosidade: 1000 x 30% = 300,00

Somamos a periculosidade ao valor do seu saldrio base = 1.300,00

Calculamos o valor de sua hora de trabalho: 1300/220 = 5,91.

Agora aplicamos o percentual de 50%: 5,91 + 50% = 8,87.

Multiplicamos esse valor por 10 = 8,87 x 10 = 88,70.

13.1.1.2.5 Descanso Semanal Remunerado (DSR)

Entende-se, por descanso semanal remunerado, os domingos e feriados.
Os quais devem ser pagos normalmente como se o funciondrio tivesse trabalhado.

Para os mensalistas, o valor do DSR ja vem englobado em seu salario mensal.
Para os diaristas ou horistas a remuneracdo do repouso equivale a um dia normal
de trabalho. Sendo a jornada variavel, a remuneracdo correspondera a 1/6 do total
das horas trabalhadas durante a semana.

Ex.: Um empregado que trabalha 220 horas por més, num més com 30 dias
corridos, 25 dias Uteis e 5 feriados, com saldrio de RS 1.000,00. Calcule as horas
trabalhadas e o DSR. Horas trabalhadas: 220/30 x 25 = 183,33. DSR: 220/30 x 5 =
36,67. Valores das horas trabalhadas: 1000/220 x 183,33 = 833,32. Valor do DSR:
1000/220 x 36,67 = 166,68.
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13.1.1.2.6 Reflexos das comissdes, das horas extras e do adicional noturno no DSR

Comissdes auferidas no més / n2 dias Uteis (inclusive sabados) x n2 de DSR

Horas extras / n2 dias Uteis (inclusive sabados) x n2 de DSR

Adicional noturno do més / n2 dias Uteis (inclusive sabados) x n2 de DSR

Ex.: més de 30 dias corridos = 25 dias Uteis e 5 DSR 6 5/25 =0,2 6 20% =
reflexo sobre os adicionais p/ DSR.

Um funciondrio que ganha RS 1.000,00 por més e realizou 10 horas extras
diurnas com acréscimo de 50%, devera receber quanto de reflexos sobre as horas
extras?

Primeiramente calculamos o valor de sua hora de trabalho: 1000/220 =
4,55,

Depois aplicamos o percentual de 50% = 4,55 + 50% = 6,83.

Dai multiplicamos pela quantidade de horas extras realizadas no més: 6,83
x 10 = 68,33.

O valor dos reflexos sobre as horas extras sera: 68,33 x 20% = 13,67.

13.1.1.3 Salario-Familia

E uma importancia paga, mensalmente, pela empresa, junto com o salario
do empregado e, de acordo com as regras da previdéncia social, somente tem
direito os empregados que tiverem filhos até 14 anos ou invalidos e que recebam
salarios inferiores aos estabelecidos pela previdéncia e atualizados anualmente.

Para que o funcionadrio recebe o salario-familia, precisa entregar a empresa,
copia da certiddo de nascimento dos filhos e, também, das carteirinhas de
vacinagdo, para criancas até 6 anos e, comprovacao semestral de frequéncia a
escola dos filhos, entre 7 e 14 anos (OLIVEIRA, 2010).

13.1.2 Descontos
13.1.2.1 INSS

O empregador deve descontar o INSS de cada empregado, mensalmente,
em folha de pagamento, em percentuais que variam de 8%, 9% e 11%, de acordo
com o saldrio de contribuicdo determinado pela previdéncia social e atualizado

anualmente (Ver tabela referente ao ano de 2011, adiante neste capitulo).
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Segundo Oliveira (2010, p. 53), o INSS incide sobre: “o salario mais horas
extras, adicional de insalubridade, periculosidade, adicional noturno, didrias para
viagem acima de 50% do salario percebido, 132 saldrio e outros valores admitidos

III

em lei pela previdéncia socia

13.1.2.2 IRRF

Segundo Oliveira (2010, p. 58), a tributagcdo do imposto de renda sobre
os rendimentos do trabalho assalariado incidem sobre: “salarios, ordenados,
subsidios, honordrios, adicionais, vantagens, abonos, bonificacdes, gorjetas,
gratificacBes, 132 saldrio, prémios, participacdo nos lucros e resultados, comissdes,
vantagens por transferéncia de local de trabalho” entre outros.

Assim sendo, o IRRF sobre os rendimentos serd calculado mensalmente
de acordo com tabela especifica da receita federal, disponibilizada em seu site e

apresentada adiante, neste capitulo.

13.1.2.3 Vale Transporte

O desconto do vale transporte corresponde a 6% do saldrio base do
funcionario. O valor excedente do transporte serd pago pela empresa.
Ex.: Um funcionario que receba um saldrio de RS 750,00 poderd ter no

maximo um desconto de RS 45,00 referente a vale transporte.

13.1.2.4 Faltas Injustificadas

O empregado que faltar injustificadamente durante o més recebera o seu
salario proporcional aos dias trabalhados.

O calculo devera ser feito da seguinte forma: saldrio base / 30 dias do més
=1 dia de trabalho, o qual corresponde a 1 dia de falta.

Além do dia que o funcionario faltou, a empresa pode descontar do
funcionario o seu DSR daquela semana, dependendo da politica adotada pela
empresa.

Ex.: Um funcionario mensalista com um salario de RS 1000 faltou numa
segunda-feira, sem justificativa, e a empresa resolveu descontar além do dia que

faltou, mais o seu dsr. Efetue os calculos das faltas.
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Horas trabalhadas: 220/30 = 7,33 x 24 = 176 6 1000/220 x 176 = 800,00
Horas DSR: 220/30 x 4 = 29,33 6 1000/220 x 29,33 = 133,32.

Horas Faltas: 7,33 6 1000/220 x 7,33 = 33,31

Horas DSR faltas: 7,33 6 1000/220 x 7,33 = 33,31

13.1.2.5 Contribuicdo Sindical

Os empregadores sao obrigados a descontar na folha de pagamento de seus
colaboradores a contribuicdo sindical, a qual deve ser repassada aos sindicatos de
cada categoria profissional. Esse desconto ocorre anualmente, no més de margo, e
corresponde a um dia de servi¢o (OLIVEIRA, 2010).

Os empregados que forem admitidos, apds o més de margo, e que ainda
nao recolheram a devida contribuicdo, sofrerdo o desconto no més subsequente
ao da admissao.

Ex.: Um empregado que percebe um saldrio de RS 1.500,00 tera que pagar
a contribuicdo sindical no més de margo. Qual sera o valor desse desconto?

1500 / 30 = 50,00 de contribuigdo sindical.

13.1.3 Tabelas ano base 2011 — Atualizadas anualmente

13.1.3.1 Salario Minimo

Ano Base VIr.
2011 545,00
13.1.3.2 Salario Familia
Salario Base VIr.
Até 573,91 29,43
De 573,92 a 862,60 20,74

Esses valores sdo validos para cada filho de até 14 anos ou invdlidos de qualquer
idade.

13.1.3.3 Contribuicdo Previdencidria

Salario de Contribuigcao Aliquotas
Até 1.107,52 8%
De 1.107,53 a 1.845,87 9%
De 1.845,87 a 3.691,74 11%

FONTE: Portaria Interministerial MF/MPS 407/2011, de 14 DE JULHO DE 2011 - DOU DE 19/07/2011.
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Teto de contribuicdo de INSS = 406,09 6 3.691,74 x 11%

13.1.3.4 IRRF
Base de Calculo em RS Aliquota % Parcela a Deduzir do Imposto em RS
Até 1.499,15 - -
De 1.499,16 até 2.246,75 7,5 112,43
De 2.246,76 até 2.995,70 15 280,94
De 2.995,71 até 3.743,19 22,5 505,62
Acima de 3.743,19 27,5 692,78

A deducdo por dependente é de RS 150,69.

13.1.3.5 FGTS

A empresa deposita mensalmente 8% da remuneragao do funcionario em
sua conta de FGTS na CEF.

3.1.4 Exemplo

1. Como funciondrio da empresa Beta, Pedro tem um saldrio base de RS 4.000,00
mais o adicional de periculosidade, por trabalhar em drea de risco. Ele ndo recebe
horas extras porque a empresa trabalha com banco de horas. Pedro tem como
dependentes a esposa, 1 filho de 10 anos e 1 filho de 22 anos que é estudante
universitario e nao trabalha. Como Pedro reside préoximo a empresa ndo faz uso de
vale transporte. Calcule a folha de pagamento do més de julho considerando que

Pedro fez uma retirada de RS 600,00 como adiantamento salarial.

FOLHA DE PAGAMENTO 07/11
DESCRICAO REF. VENCIMENTOS DESCONTOS
Horas trabalhadas 190,67 3.466,73
Horas DSR 29,33 533,27
Adic. Periculosidade 30% 1.200,00
Adiantamento Salarial 600,00
INSS 11% 381,42
IRRF 27,5% 508,01
5.200,00 1.489,43
> VALOR LiQUIDO A RE-
CEBER 3.710,57
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Salario Base Base Calculo INSS INSS do Més Base Calculo
FGTS
4.000,00 3.467,40 381,42 < 500.00
FGTS do Més Base Calculo IRRF Faixa IRRF IRRF do Més
416,00 4.818,58 27,5% 508,01

Demonstragao dos calculos realizados para elabora¢ao da folha de pagamento;

Proventos: 5.200,00

Horas trabalhadas = 220/30 x 26 = 190,67 6 4000/220 x 190,67 = 3.466,73
Horas DSR = 220/30 x 4 = 29,33 6 4000/220 x 29,33 = 533,27

Adic. Periculosidade = 4000 x 30% = 1.200,00

Descontos: 1.489,43

Adiantamento salarial = 600,00

INSS: 3.467.40 x 11% = 381,42

IRRF: 5.200 — 381,42 = 4.818,58 6 150,69 x 3 = 452,07 6 4.818,58 — 452,07 =
4.366,51 6 4.366,51 x 27,5% - 692,78 = 508,01.

Pagamento do Pedro: 3.710,57

FGTS do Pedro: 5.200 x 8% = 416,00

13.2 INTERNACIONALIZAGAO DE GESTAO DE PESSOAS

Bohlander, Snell e Sherman (2005) relatam que a gestdo de pessoas
internacional coloca maior énfase em funcdes e atividades como transferéncia,
orientacdo e servicos de traducdo, para facilitar a adaptacdo dos funciondrios a
um ambiente novo e diferente, fora de seu pais. A assisténcia aos funciondrios nas
questdes fiscais, movimentacdo bancdria, administracdo de investimentos, aluguel
de casa enquanto estdo a servico da empresa e a coordenacdo das visitas ao pais
de origem também s3o oferecidas pelo departamento de recursos humanos.

Para abordar esse tema, é importante apresentar algumas explicaces de
termos utilizados como:

a) Expatriados ou cidaddos do pais de origem: funcionarios do pais natal que sdo

enviados para tarefa internacional;
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b) Cidadaos do pais anfitrido: funcionarios que sdo nativos do pais anfitrido;

c) Pais anfitrido: pais em que uma corporacdo internacional opera;

d) Cidadaos de outros paises: funcionarios que sdo naturais de um pais que ndo o
pais de origem ou do pais anfitrido;

e) Gerente global: gerente preparado para dirigir um negdcio internacional;

f) Autorizagao para trabalhar ou visto: documento do governo concedendo ao
individuo estrangeiro o direito de procurar emprego;

g) Repatriagdo: processo de transicao de funciondrios, ao retornarem de uma
missdo internacional.

Como funcionam os processos de recrutamento, sele¢do, treinamento e
desenvolvimento, avaliagdao de desempenho e remuneragao internacional?

Ha trés fontes de contratacdo de funciondrios para o preenchimento
de cargos nas operagdes internacionais. A primeira delas é a empresa enviar
profissionais de seu pais de origem, sdo os expatriados. Em segundo lugar, pode
contratar entre os cidaddos do pais anfitrido e a terceira op¢ao é contratar cidadaos
de outros paises. Cada uma dessas trés fontes de contratagdo de profissionais no

exterior apresenta vantagens e desvantagens, como se verifica no quadro 13.1.
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QUADRO 13.1 - Comparagao das Vantagens nas fontes no Exterior

Cidadaos do pais anfitridao Cidadaos do pais de origem Cidadaos de outros
paises

Talento disponivel dentro da

Custo menor ..
prépria empresa

Experiéncia ampla

Preferéncia de governos do pais

anfitrido

Conhecimento profundo do A Dominio de varias
. Experiéncia na empresa .

ambiente e da cultura linguas

Facilidade da lingua Mobilidade

Experiéncia fornecida a

executivos corporativos

FONTE: Bohlander, Snel e Sherman (2005, p. 439).

Maior controle Visdo internacional

Nos estagios iniciais da expansdo internacional, as organiza¢des, muitas
vezes, enviam expatriados para estabelecer atividades e para trabalhar com
governos locais. Nos estagios posteriores da internacionaliza¢do, a tendéncia é
passar gradativamente a contratar mais cidadaos do pais anfitrido.

Com relagdo ao recrutamento, praticamente todos os paises tém restricdes
a empregar estrangeiros ou a dar vistos de trabalho a eles. No nivel de executivos,
as empresas recorrem a agéncias de “headhunters ou caca-talentos”. Para cargos
de menor nivel, os procedimentos sdao mais informais.

O processo de selecdo para posi¢des internacionais deve enfatizar fatores
diferentes de emprego, dependendo da extensdo do contato exigido com a cultura
local e do grau em que o ambiente estrangeiro difere do ambiente doméstico.

Uma das tarefas mais dificeis que muitas empresas enfrentam é encontrar
funciondrios capazes de atender as demandas do trabalhar em um ambiente
estrangeiro. Ha varias etapas envolvidas na selecao desses individuos, como por
exemplo:

a) Auto-selegdao: em que os funcionarios devem pensar nos pros e contras das
atribuicdes internacionais, avaliando se esse trabalho deve ou ndo fazer parte de
sua carreira profissional, candidatando-se entdo a uma vaga no exterior;

b) Criar um cadastro de candidatos: a empresa retne os dados dos candidatos
para posices internacionais, os quais devem conter: disponibilidade, dominio de
linguas estrangeiras, preferéncias por pais e habilidades;

c) Acesso a habilidades basicas: os gerentes devem avaliar cada candidato quanto
ao preparo técnico e gerencial para executar a tarefa;

d) Maior acesso a habilidades e a atributos: incluem: flexibilidade, maturidade e

estabilidade emocional, empatia pela cultura, dominio da lingua, habilidades de
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comunicac¢do, desembaraco e iniciativa, habilidades diplomaticas, competéncia
técnica e experiéncia profissional e internacional.

Os métodos de selecdo mais usados pelas corporagdes que operam
internacionalmente sdao entrevistas, centros de avaliagdo e testes. Algumas
entrevistam também os conjuges dos funciondrios, antes de escolhé-los.

O conteldo dos programas de treinamento e desenvolvimento que
preparam funciondrios para trabalhar no exterior envolvem: treinamento de
lingua estrangeira, treinamento cultural, avaliagio e acompanhamento do
desenvolvimento de carreira e administra¢do da vida pessoal e familiar.

Muitas empresas também adotam programas de desenvolvimento
destinados especificamente a facilitar a repatriacdo para ajudar os funcionarios a
se ajustarem a vida no pais natal e também para assegurar que o conhecimento e
a experiéncia do expatriado sejam plenamente utilizados quando de sua volta ao
pais de origem.

Com relagdo a avaliacdo de desempenho dos expatriados, deve ser realizada
no pais de origem e no pais anfitrido e normalmente, utiliza-se da avaliagao de 360
graus, a qual avalia o aprendizado individual e o organizacional durante o periodo
de trabalho do funcionario no estrangeiro.

Quanto a remuneragdo, em culturas individualistas, como a norte-
americana, os planos de remuneragao muitas vezes enfocam o desempenho e a
realizagao individuais. Entretanto, em culturas orientadas coletivamente, como as
do Japao e Taiwan, os planos de pagamento focalizam mais a equidade interna e as
necessidades pessoais. Assim, os planos de pagamentos podem diferir com base

em uma dimensao cultural: o individualismo, como se constata no quadro 13.2.
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QUADRO 13.2 - Individualismo e Estratégias de Remuneragao

- . Valores dominan- | Aspectos corpora- | Estratégias de Re- Paises de
Individualismo .
tes tivos mu amostra |
Realizagdo pessoal izac® Remuneracdo por
Gaop Af org~an|zagoes desempenho Estados
ndo sdo compe- Recompensas por «
Egoismo lidas a zelar pelo realizago indivi- | Unidos
bem estar total cEju?I 7
- A nfase na equida-
Independéncia dos funcionarios ~
ependendia de externa Gra-Breta-
Atribuicdes indivi- Recompensas nha
duais Os funciondrios extrinsecas como
Locus interno do cu@am c!e mFeres- indicadores impor-
ALTO controle ses individuais tantes do sucesso
Canadd
i i nessoal i
Crenga na criagao Sistemas explici- Enfase em objeti-
do préprio destino | tos de controle vos de curto prazo
necessario para
assegurar o cum- Tentativas feitas
Relacionamento primento e evitar para identificar as | Nova Ze-
funcional grandes desvios contribuigdes indi- | landia
das normas orga- | viduais
nizacionais
- Desempenho do
Realizagdo de . o .
equipe Organizagaes com- time como criterio Clngapura
prometidas com importante
o , Pagamento por
Sacrificio pelos um alto nivel de .
tros envolvimento na tempo de servico
oY . utilizado Coréia do
Dependéncia do vida pessoal dos Recompensas Sul
) trabalhadores intrinsecas essen-
grupo social .
— T - clals -
BAIXO AtribuicBes de Fidelidade a em- Equidade interna
grupo presa como a chave na
Locus externo de Sistemas de con- orientagcdo das Indonésia
controle trole normativos, | Politicas de remu-
- em vez de formais, -D€racao
Crenga na mdo do Necessidade pes-
. para assegurar o
destino X to d soal como fator Jap3
Relacionamento cumprimento das apao

moral

normas

no pagamento
recebido

FONTE: Bohlander, Snel e Sherman (2005, p. 457).
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CONCLUSAO

Este livro surgiu da necessidade de abordar em um Unico material, o maximo
do conteldo e de qualidade de gestao de pessoas e talentos. Em momento algum
pretende substituir outros da area, afinal, sua criacdo esta atrelada ao Projeto
TIC’s — Tecnologia, Informacao e Comunicacdao, da UNICENTRO — Universidade
Estadual do Centro Oeste, em parceria com a UAB — Universidade Aberta do Brasil,
com o intuito de reunir os varios aspectos relacionados a Gestao de Pessoas, os
quais estdao contemplados em diversos cursos de Graduacao e Pés-Graduacgao da
UNICENTRO e diversos outras Instituicdes de Ensino Superior.

Os resultados apresentados nessa obra foram relevantes por tratar de
forma tedrica e pratica os principais aspectos da gestdo de pessoas e talentos nas
diversas organizagdes publicas e privadas, com casos e exercicios de empresas
sediadas no Estado do Parana.

Assim sendo, encerramos este livro com o sentimento de dever cumprido,
pois em seus 13 capitulos procuramos repassar conhecimentos adquiridos ao longo
de nossas vidas profissionais, académicas, de docéncia e pesquisa, proporcionando

uma visdo panoramica e integrada da drea de Gestao de Pessoas e suas atribuicdes.
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