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Resumo: As organizaces estdo passando por um momento de grandes mudancas e precisam se adaptar as ja que,
é uma questdo de sobrevivéncia no mercado a busca pela flexibilidade e melhores alternativas de administracao e
comercializacdo de seus produtos e/ou servigos. Através da identificacdo e principalmente manutencdo dos
colaboradores que se tornam um grande diferencial para a empresa. Neste sentido, é importante pensar como a
organizacdo se relaciona com o seu quadro funcional e a partir dai estabelecer linhas internas de acdo, seus
colaboradores precisam ser respeitados e motivados para que tenham consciéncia de que auxiliam no alcance de
objetivos, e que a unido e o esfor¢o conjunto atentam futuramente para o sucesso ou fracasso das mesmas. Deste
modo, 0 presente artigo traz um levantamento bibliogréafico, através de uma revisdo de literatura acerca dos
processos de: agregar, aplicar, manter e avaliar pessoas a luz de autores da area de gestdo de pessoas, tema que
merece ser discutido e debatido pelas organizac¢des, visto que processos como recrutamento, sele¢do, treinamento,
desenvolvimento, avaliacdo de desempenhos, remuneracao, beneficios e incentivos sdo assuntos sempre atuais e
de grande importancia para que as empresas.
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People management:
Agregate, Apply, Maintain and Evaluate People

Abstract: The organizations are going through a time of great changes and need to adapt to the already, it is a
question of survival in the market the search for flexibility and better alternatives of administration and
commercialization of their products and / or services. Through the identification and mainly maintenance of the
employees that become a great differential for the company. In this sense, it is important to think about how the
organization relates to its functional framework and from there to establish internal lines of action, its employees
must be respected and motivated so that they are aware that they help in the achievement of objectives, and that
unity and the joint effort in the future for their success or failure. In this way, the present article brings a
bibliographical survey through a literature review about the processes of: aggregating, applying, maintaining and
evaluating people in the light of authors of the area of people management, a topic that deserves to be discussed
and debated by organizations , since processes such as recruitment, selection, training, development, performance
evaluation, compensation, benefits and incentives are always current issues and of great importance for companies.

Keywords: People management, Evaluating people, Administration.
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Introducéo

Este artigo tem como objetivo descrever as ferramentas disponiveis para 0S processos
de gestdo de pessoas, desde a agregacao de pessoas até a retencao destas pelas organizacoes. A
area de Gestdo de Pessoas é a responsavel pela a administracdo e gerenciamento do capital
humano dentro das organizacgdes, deste modo deve baliza-se a luz de tedricos renomados da
area para estruturar 0s processos organizacionais, de modo que propicie uma conduta integra e
responsavel, respeitando as diferencas e peculiaridades de cada empresa e dos objetivos
organizacionais tragados.

Deste modo, verifica-se que a temética nunca deixard de ser discutida, pois, sua
conceituacdo perpassa por geracdes. Para Fischer (2002), transformacBes ocorrem a todo
momento no ambiente organizacional, pois as estas absorvem as mudancas do ambiente
externos e tem que adapta-se a novas realidades, pois, no cenério atual a economia é
globalizada, deste modo, as empresas precisam aprender novos conceitos administrativos e
implementa-lo, devido a grande concorréncia.

Constata-se que no atual cenario os consumidores estdo cada vez mais exigentes e
seletivos, fazendo com que as organizagdes precisem responder de forma répida e eficiente as
demandas dos mesmaos, e para que iSSo 0corra, as empresas precisam ter dentro de suas equipes
pessoas comprometidas com o0s propositos da organizacdo, para que, as necessidades dos
clientes sejam atendidas.

Deste modo, a gestdo de pessoas dentro das organizacGes é uma area estratégica, pois,
trabalha com a finalidade de propiciar um ambiente de trabalho mais produtivo, saudavel e
motivador, unindo 0s objetivos organizacionais aos individuais, ou seja, equilibrar essa relacéo
empresa x colaboradores, para que ambos tenham as suas necessidades atendidas.

Neste sentindo, verifica-se que a tematica discutida é de grande relevancia paras as
organizag0es, pois traz uma reviséo de literatura, fazendo uma integragéo entre autores acerca
dos assuntos discutidos. Tendo em vista que conceitos como recrutamento, selegéo,
treinamento, desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, remuneracéo, beneficios e incentivos
precisam ser debatidos e entendidos para que 0S processos organizacionais ndo sejam

fragilizados pela ndo dominio das técnicas.
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Recrutamento e Selecéo

Recrutamento e selecdo sdo atividades que estdo interligadas dentro das organizagdes,
cada uma com uma finalidade, completam-se para atingir o objetivo de preencher vagas de
trabalho que estdo a disposicao do publico (Chiavenato, 2004).

O recrutamento € a maneira pela qual a organizacéo atrair as pessoas através de anuncios
em jornais, internet, sites de recrutamento dentre outros, colocando a disposi¢éo das pessoas 0s
cargos a serem preenchidos e as atribui¢des de tal funcao, bem como os pré-requisitos para que
0s recrutados devam possuir para poder participar do processo. Neste sentido, Chiavenato
(2004) define recrutamento como:

Processo de atrair um conjunto de candidatos para um particular cargo. Ele deve
anunciar a disponibilidade do cargo no mercado e atrair candidatos qualificados para
disputd-lo. O mercado do qual a organizacéo tenta buscar os candidatos pode ser
interno, externo ou uma combina¢do de ambos. Em outras palavras, a organizacdo

deve buscar candidatos dentro dela, fora dela ou em ambos o0s contextos
(CHIAVENATO, 2004, pag. 113).

Ha trés tipos de Recrutamento: Interno e Externo ou Misto. O recrutamento interno é
um conjunto de atividades desenhadas para atrair candidatos qualificados para a organizacao
internamente, ou seja, dentro do seu proprio corpo de funcionérios, é uma maneira de
proporcionar as pessoas a oportunidade de ascender dentro da empresa, também como de
proporcionar ao funcionario migrar para uma area que mais se identifica.

O recrutamento externo é um conjunto de atividades desenhadas para atrair candidatos
qualificados para a organiza¢cdo no mercado externo, ou seja, pessoas que ndo fazem parte da
organizacdo. O recrutamento misto é a juncao do recrutamento interno com o externo. Pode-se
visualizar a distincdo entre recrutamento interno e recrutamento externo, proposto por
Chiavenato (2004), abaixo:
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Quadro 1 — Comparagéo entre Recrutamento Interno e Externo

Interno Externo

e Os cargos vagos sdo preenchidos por e Os cargos vagos sdo preenchidos por candidatos
funcionarios, que sdo selecionados e promovidos externos que sdo selecionados e ingressam na
dentro da organizacéo. organizacao.

e Os candidatos sdo recrutados internamente e Os candidatos sdo recrutados externamente no
dentro dos quadros da propria organizacéo. mercado de recursos humanos.

e Os candidatos ja sdo conhecidos pela e Os candidatos s8o desconhecidos pela
organizacdo, passaram por testes de selecdo, organizacdo e precisam ser testados e avaliados
passaram por programas de treinamento e forma pelo processo seletivo.
avaliados quanto ao seu desempenho. e As oportunidades de emprego sdo oferecidas ao

e As oportunidades de emprego melhor sdo mercado, cujos candidatos podem disputa-las.
oferecidas aos préprios funcionarios, que podem
subir a postos melhores e desenvolver sua
carreira profissional dentro da organizacao.

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 115).

Deste modo, verifica-se a importancia das organizac6es adotarem o tipo de recrutamento
gue mais se enquadre as suas necessidades e ao tipo de candidato que gostaria de recrutar.
Fazendo com que esse processo seja eficaz e que consiga captar profissionais condizentes com
a organizacao.

No que refere-se a selecdo estd pode ser entendida como o processo pelo qual a
organizacdo escolhe o candidato que mais se adequar ao cargo disponibilizado, através de
diversas técnicas e de métodos de selecdo, dentre elas destacam-se: entrevistas, testes de
aptidao, dinamicas de grupos, testes de conhecimentos etc.

Chiavenato (2004, Pag. 131) define selegdo como “processo pelo qual uma organizagdo
escolhe de uma lista de candidatos a pessoa que melhor alcanca os critérios de selecdo para a
posicao disponivel, considerando as atuais condi¢cdes de mercado”.

Neste contexto, o préprio Chiavenato faz uma comparacgdo entre as especificacdes do
cargo ou competéncias desejadas versus as caracteristicas dos candidatos. Diz que: “Faz-se uma
analise e descricdo do cargo para saber quais o 0s requisitos que o cargo exige de seu ocupante
ou definicdo da competéncia. Ressaltando as técnicas de selecdo para saber quais as condicdes
pessoais para ocupar 0 cargo ou preencher a competéncia desejada” (CHIAVENATO, 2004,
pag. 132).

Dentro do processo de selecdo a empresa far varias abordagens para colher o0 maximo

de informacdes a respeito de cada candidato, alem de analisar todos os procedimentos dos
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mesmos, verificando se o perfil do mesmo é ou ndo compativel com o cargo, e com a

organizacao.

Treinamento e Desenvolvimento

Assim como o Recrutamento e Selecdo estdo interligados, da mesma forma acontece
com o Treinamento e Desenvolvimento. Este € um processo que esté interligado: um visando
atingir objetivos a curto prazo, enquanto o outro visa atingir resultados a médio e longo prazos.

Treinamento é o0 “processo de desenvolver qualidades nos recursos humanos para
habilita-los a serem mais produtivos e contribuir melhor para o alcance dos objetivos
organizacionais. O proposito do treinamento é aumentar a produtividade dos individuos em
seus cargos influenciando seus comportamentos” (CHIAVENATO, 2004, pag. 339).

O treinamento ¢ aplicado tendo como objetivo o resultado de curto prazo e aplicado de
maneira sistematica e organizada, através do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes
e habilidades em fungéo de objetivos definidos para poderem executar com esmero as suas
atividades dentro da organizacao.

O treinamento é aplicado com a finalidade de suprir necessidades da organizacdo em
curto prazo, e tém a finalidade de capacitar as pessoas. A necessidade de treinamento é
percebida quando se faz uma andlise e da area de gestdo de pessoas da organizacdo, fazendo
uma analise dos cargos, bem como uma avaliacdo de desempenho dos funcionarios, visualiza-
se 0s gargalos, podendo tais fraquezas ser supridas com o treinamento dos funcionarios.

Com o treinamento as pessoas acabam refletindo sobre suas posturas dentro e fora da
organizacdo e algumas mudancas podem ser percebidas, a figura 1 ilustra algumas mudancas

que ocorrem no comportamento das pessoas apos a aplicacdo do treinamento:
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Figura 1: Os quatro tipos de mudancgas de comportamento através do treinamento

Aumentar o conhecimento das pessoa
Transmissao * Informacgdes sobre a organizacéao,
de Informacdes seus produtos/servigos, politicas e
diretrizes, regras e regulamentos e

seus clientes.

Melhorar as habilidades e destrezas:
| -| Desenvolvimento * Habilitar para execucéo e operacao
de Habilidades de tarefas, manejar equipamentos,
maquinas, ferramentas.

Treina-
mento

Desenvolver/modificar comportamento
- * 1 T —
Desenvolvimento Mgdan(;a de aEltuFies nega.nva_s parg
de Atitudes atitudes favoraveis, conscientizacgad

e sensibilidade com as pessoas,
\ / com os clientes internos e externos

Elevar o nivel de abstracao:
Desenvolvimento * Desenvolver idéias e conceitos

de Conceitos para ajudar as pessoas a pensar
em termos globais e amplos.

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 340).

O processo de treinamento € indispensavel para a integracdo do novo colaborador a
organizacdo, pois, € uma ferramenta utilizada para atingir objetivos a curto prazo, permitindo
assim, que o novo membro da organizagdo conhega as suas rotinas, tarefas, responsabilidades
e adequando o seu comportamento as praticas da organizacao.

No que refere-se ao desenvolvimento de pessoas, Chiavenato (2004, pag. 371) define
como “conjunto de experiéncias organizadas de aprendizagem (intencionais e propositais)
proporcionadas pela organizacdo, dentro de um especifico periodo de tempo, para oferecer a
oportunidade de melhoria do desempenho e/ou do crescimento humano. Inclui trés areas de
atividades: treinamento, educacao e desenvolvimento”.

O desenvolvimento € uma pratica que visa desenvolver as pessoas a médio e curto prazo,
despertando nas mesmas as suas potencialidades, aumentando as suas competéncias e
habilidades, agregando valor a organizacdo e gerando mais conhecimento para as pessoas. Ha
algumas formas de desenvolvimento de pessoas, dentre elas pode-se destacar: Rotacdo de
cargos; PosicOes de assessoria; Aprendizagem pratica; Atribuicdo de comiss@es; Participacdo
em cursos e seminarios externos; Exercicios de simulacdo; Treinamento (outdoor) fora da
empresa; Estudo de casos; Jogos de empresas; Centros de desenvolvimento internos; Coaching;

Mentoring e Tutoria e Aconselhamento de funcionarios.
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O desenvolvimento de pessoas € uma forma das organizacdes investirem em seus
colaboradores, de forma a torna-los mais habilidosos, e que tenham mais conhecimento,

melhorando cada vez mais o desempenho no cargo qual ocupa.

Avaliacao de Desempenho

A avaliacdo de desempenho é uma técnica de gestdo utilizada nas organizacGes desde 0s tempos
mais remotos até os dias atuais, pois é de fundamental importancia para o sucesso das mesmas. Sendo
gue através desta técnica pode-se mensurar o trabalho de seus colaboradores como também o ambiente
de trabalho organizacional, possibilita aos gestores uma visdo do trabalho do seu colaborador e como 0s
mesmos estdo executando as suas atividades, a avaliagdo de desempenho proporciona uma
retroalimentacdo positiva ou negativa do trabalho que estd sendo executado (GIL, 1994).

Deste modo, a avaliacdo de desempenho pode ser considerada como uma apreciagao critica do
desempenho de cada colaborador, e como o mesmo desempenha as suas atividades dentro da
organizacdo, ressaltando sobre tudo qual a contribuicdo que cada funcionario oferece a organizacao.

Neste contexto, a avaliacdo de desempenho é uma mensuracédo do trabalho de cada funcionario,
levando em conta as atribui¢Bes do cargo e as atividades desempenhadas pelos mesmos, ou seja, € uma
andlise entre o desempenho padrao/esperado e o real. Portanto, a avaliacdo de desempenho é uma técnica
gue analisa as atividades passadas, visando corrigir e aperfeicoar o trabalho de cada colaborador, visando
no futuro alcancar todo o potencial humano da organizagdo (CHIAVENATO, 2004).

Gil (1994), afirma que a avaliacdo de desempenho é como uma ponte que liga a
expectativa do empregador quanto ao preenchimento de determinado cargo, ao desempenho
real do empregado. Bergamini (1998) completa que a avaliagdo de desempenho nas
organizagOes constitui-se, portanto, no veiculo da estimativa do aproveitamento do potencial
individual das pessoas no trabalho e, por isso, do potencial humano de toda a empresa.

Pode-se perceber que a avaliacdo de desempenho é mais do que uma técnica capaz de
mensurar resultados e desempenhos dos seus colaboradores, € uma pratica que permite ao gestor
uma visdo geral de toda organizacdo. Permite detectar as fragilidades de cada funcionario e
como o mesmo desempenha as suas atividades, permitindo a organizagdo detectar o que o
mesmo faz e 0 que a organizacgdo espera que o faca.

Desde que o homem comecou a trabalhar para outro, passou a ser monitorado e avaliado

com base em suas habilidades e competéncias individuais, ressaltando o esforgo feito para a
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execucdo de tal tarefa. Nesse contexto, percebe-se que as praticas de avaliacdo de desempenho
ndo sao novas, e que sdo utilizadas como um sistema de recompensa, se o trabalho estiver sendo
realizo a contento do empregador ou como uma punicdo se o trabalho ndo estiver sendo
executado como o esperado.

Ha véarios meétodos de avaliacdo de desempenho utilizados pelas organizacbes para
mensurar o trabalho dos seus colaboradores, dentre eles os mais utilizados s&o: Listas de
Verificagdo; Escalas Graficas; Pesquisa de Campo; Escolha Forcada; Métodos dos Incidentes
Criticos; Avaliagdo para cima; Auto-avaliagdo; Avaliacdo 360° e Avaliacdo participativa por
Obijetivos.

Escalas Graficas

E o método de Avaliacio de desempenho mais utilizado pelas organizaces, por ser de fAcil
compreensdo e aplicagdo, porém exige do avaliador cautela e impessoalidade a fim de evitar pré-
julgamentos e opinides pessoais. Consiste-se num método que avalia o desempenho dos colaboradores
através de fatores de avaliagdo previamente definidos e graduados, estabelecendo 0s aspectos a serem
analisados como as variages e tais aspectos de competéncias e habilidades em cada aspecto. Chiavenato

(2004) elenca os pros e os contras do método de avaliagdo de desempenho escalas gréaficas:

Quadro 2: Pros e Contras do método de avaliagdo de desempenho Escalas gréficas

Pros Contras
e Facilidade de planejamento e de construgédo e Superficialidade e subjetividade na avaliacdo do
do instrumento de avaliacéo desempenho
e Simplicidade e facilidade de compreenséo e e Produz efeito de generalizacdo (hallo effect): se
de utilizacdo 0 avaliado recebe bom em um fator,
e Visdo gréfica e global dos fatores de provavelmente receberd bom em todos os
avaliacdo envolvidos demais fatores
e Facilidade na comparacdo dos resultados de e Perca pela categorizagdo e homogeneizagdo das
varios funcionérios caracteristicas individuais
e Proporciona facil retroacdo de dados ao e Limitacdo dos fatores de avaliagdo: funciona
avaliado como sistema fechado
e Rigidez e reducionismo no processo de
avaliagéo
e Nenhuma participacdo ativa do funcionario
avaliado
e Avalia apenas 0 desempenho passado

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 231).
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Escolha forcada

E 0 método de avaliacio que advém em avaliar o desempenho dos individuos por intermédio de
frases descritivas e determinadas alternativas de tipos de desempenho individual. Em cada bloco, ou
conjunto composto de duas, quatro ou mais frases, o avaliador deve escolher, forgcosamente, apenas uma
ou duas alternativas, que mais se aplicam ao desempenho do empregado avaliado. Os blocos séo
formados por duas frases de significado positivo e de duas de significado negativo. O avaliador, ao
julgar o empregado, escolhe a frase que mais se aplica e a que menos se aplica ao desempenho do
avaliado, eliminando assim a superficialidade e a generalizagdo. Neste contexto Chiavenato (2004)

ressalta os pos e contras do método de escolha forcada:

Quadro 3: Pros e Contras do método de avaliagdo de desempenho Escolha Forgada

Pros Contras
e Evita o efeito de generalizacdo (hallo effect) e Complexidade no planejamento e na
na avaliacdo construgdo do instrumento
e Tira a influéncia pessoal do avaliador, isto é e Nao proporciona visdo global dos resultados
a subjetividade da avaliacdo
e Nao requer treinamento dos avaliadores para e N&o provoca retroagdo de dados, nem
a sua aplicacédo permite comparages
e Técnica pouco conclusiva a respeito dos
dados
e  Nenhuma participacdo ativa do avaliado

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 233).

Pesquisa de Campo

O método de avaliagdo desempenho pesquisa de campo é considerado um dos mais completos,
por permite uma visao holistica da organizacdo, como também por ter a participacao de todo o quadro
funcional. E realizado pelo chefe, com assessoria de um especialista staff. Permite uma analise profunda
do clima organizacional, pois, tem uma interacdo com cada funcionério, podendo assim colher dados
relevantes e percepcOes de cada subordinado sobre a organizagdo. Segundo Chiavenato (2004) o método
estd dividido em quatro etapas, sdo elas: entrevista de avaliacdo inicial, entrevista de analise
complementar, planejamento das providencias e acompanhamento posterior dos resultados. Nesta

perspectiva Chiavenato (2004) coloca os pros e contras do método de avaliacdo de desempenho pesquisa

de campo:
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Quadro 4: Prés e Contras do método de avaliacdo de desempenho Pesquisa de Campo

Pros Contras
e Envolve responsabilidade de linha (o gerente e Custo operacional elevado por exige a
avalia) e funcdo de staff (0 DRH assessorar) assessoria de especialista
na avaliacdo de desempenho e Processo de avaliacdo lento e demorado
e  Permite planejamento de ac¢Bes para o futuro e Pouca participagio do avaliado, tanto na
(como programas de treinamento, orientacéo, avaliagio como nas providencias

aconselhamento e etc)

e Enfatiza a melhoria de desempenho e alcance
de resultados

e Proporciona profundidade na avaliagdo do
desempenho

e Permite relagdo proveitosa entre gerente de
linha e especialista de staff

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 234).

Métodos de Incidentes Criticos

Tem como principal foco de avaliagdo o comportamento do individuo, porém ndo avalia 0s
aspectos normais e sim comportamentos fora do padrdo positivos ou negativos. E uma técnica
sistematica, por meio da qual o supervisor imediato observa e registra os fatos excepcionalmente
positivos e os fatos excepcionalmente negativos a respeito do desempenho dos seus subordinados.
Focaliza tanto as excecOes positivas como as negativas no desempenho de cada colaborador. Neste
sentido Chiavenato (2004) elenca os prés e contras do método de avaliagdo de desempenho incidente

criticos:

Quadro 5: Pros e Contras do método de avaliacdo de desempenho Incidente Criticos

Pros Contras

e Avalia o desempenho excepcionalmente bom e Na&o se preocupa com aspectos normais do
e 0 excepcionalmente ruim desempenho

e Enfatiza os aspectos excepcionais do e Perca por fixasse em poucos aspectos do
desempenho. As excecdes positivas devem desempenho. Dando sua tendenciosidade
ser realgadas e bem mais aplicadas, enquanto sua parcialidade.
excecOes negativas devem ser eliminadas ou
corrigidas

e  Método de facil montagem e de facil
utilizacdo

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 235).
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Lista de Verificacéo

E um método simples e pratico em que os gestores podem estar avaliando os seus subordinados
diariamente, fazendo anotages sobre o comportamento dos mesmos. E considerado a forma concisa do

método de escalas gréficas, como também é usado como suporte para 0s demais métodos de avaliagao.

Avaliacao 360°

A avaliacdo 360° consiste na técnica de que o funcionario é avaliado de forma circular, ou seja,
por todos que trabalham diretamente com o mesmo, fazendo com que o mesmo seja avaliado por todos
0s colegas de trabalho. Assim o avaliador terd varias visfes a respeito do funcionario com diversas
percepcdes dos seus colegas, superiores, clientes internos e externos e fornecedores.

A avaliacdo 360° tem caracteristicas peculiares, pois o funcionario tem que estar preparado para
ouvir e assimilar os que outros tém a dizer, lidando com tal situacao de forma ética e impessoal, fazendo

com que ndo gere conflitos e um clima desfavoravel.

Avaliacéo para cima

A avaliacdo para cima € o inverso da avaliacdo 360°, consiste na técnica de que a equipe de
trabalho avalia o seu superior imediato. Isso faz com que os gestores tenham uma relacdo com a sua
equipe, quanto a alta ctpula possa avaliar o trabalho dos gerentes, ou das pessoas que ocupam cargos

de chefia.

Auto avaliacéo

A auto-avaliacdo é uma técnica em que o funcionario vai auto avaliar-se, fazendo com que os
funcionarios descrevam os seus pontos fortes e 0s seus pontos fracos. Essa modalidade de avaliacdo faz
com que o funcionério possa descrever sobre o seu desempenho profissional em um espaco de tempo,

porém, todas as informacdes relatadas tém que ser verificadas por o seu superior imediato.
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Avaliacao Participativa por objetivos (APPO)

A avaliacdo Participativa por objetivos (APPO) é uma melhoria da administracdo por objetivos
(APQO), é uma técnica que busca integrar todos os membros que compdem a organizacao fazendo com
gue todas as atividades a serem desempenhadas e que todas as decisfes a serem tomadas sejam debatidas
e discutidas por toda a equipe, fazendo com que todos participem ativamente das atividades
organizacionais, sentindo-se responsavel pelo o sucesso ou fracasso da mesma.

Sendo assim, a avaliacdo de desempenho deve ser utilizada por todas as organizacdes
independente do seu porte para assim melhorar a sua eficiéncia e a sua eficicia. A avaliacdo de
desempenho serve como uma maneira da organizacao recompensar ou punir o seu funcionario conforme
0 seu desempenho, destacando os pontos fortes e fracos de cada um, dando-lhes um retorno de suas
atividades, além de dar um suporte aos pontos fracos, para que os mesmos possam melhorar. Os métodos
descritos acima s@o os mais utilizados pelas organiza¢fes modernas, cabendo as mesmas utilizarem o

gue mais se enquadram ao seu porte.

Remuneracao, Beneficios e Incentivos

Com o advento do capitalismo, as relacdes de trabalho passaram a ser baseadas em uma
contrapartida do empregador para com o empregado, ou seja, 0 pagamento de uma remuneragéo
pelo servico prestado. A remuneracgao consiste, em uma forma de recompensar os funcionérios
pelo trabalho realizado, estas recompensas podem ser financeiras e nao-financeiras. Neste

sentido, Lacombe (2005) conceitua remuneracdo como:

Remuneragdo é a soma de tudo o que é periodicamente pago aos empregados por
servigos prestados: salarios, gratificacbes, adicionais (por periculosidade,
insalubridade, tempo de servico, trabalho noturno e horas extras), bem como todos 0s
beneficios financeiros, como prémios por produtividade, participagdo nos resultados
e opcdo de compras de a¢des entre outros (LACOMBE, 2005, pag. 147).
Chiavenato (2004, pag. 260) completa que: a remuneragdo ¢ um “processo que envolve
todas as formas de pagamento ou de recompensas dadas aos funcionarios e decorrentes do seu
emprego”.
A remuneracdo dos colaboradores pode ser dividida em trés niveis remuneracdo bésica,

incentivos e beneficios, os quais formam a remuneragéo total. A remuneragdo também pode ser
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fixa ou variavel, requisito esse que depende da politica salarial da organizacdo, e da sua
estrutura de salarios.

A remuneracdo fixa é a forma de remuneragdo mensal, conforme critérios previamente
definidos pela organizacdo € uma forma de remuneragdo que reduz os riscos na relagdo
empregadores e empregados. A remuneracdo variavel é paga com base nos resultados
apresentados pelo empregado, sendo este o fator chave para a sua remuneracdo. Chiavenato

(2004) aborda os proés e contras da remuneracdo fixa e da remuneracédo variavel:

Quadro 6: Pros e contras do sistema de remuneracgéo fixa

Pros

Contras

Facilita o equilibrio interno (consisténcia dos
salarios dentro da organizag&o) e o equilibrio
externo (consisténcia dos salarios da
organizac¢do com os do mercado).
Homogeneiza e padroniza os salarios dentro
da organizagéo.

Facilita a administracdo dos salarios e o seu
controle centralizado.

Permite uma base l6gica e racional para a
distribuicdo dos salarios.

Focaliza a execucdo das tarefas e a busca da
eficiéncia.

Afeta diretamente o0s custos fixos da
organizacao.

Né&o apresenta motivacao intrinseca: funciona
apenas como fator higiénico.

N4o incentiva o espirito empreendedor, nem
a aceitacdo de riscos e responsabilidades.
Funciona como elemento de conservacao da
rotina e do status quo.

Remunera as pessoas em fungdo do tempo
disponibilizado e ndo pelo desempenho ou
pelo alcance de metas ou resultados.

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 291-292).

Quando 7: Prés e contras do sistema de remuneracdo variavel

Prés

Contras

Ajusta a remuneracdo as diferencas
individuais das pessoas, ao seu desempenho
e ao alcance de metas e resultados.

Funciona como motivacdo intrinseca, ou seja,
como fator motivacional, dando énfase a
auto-realizacdo pessoal.

Premia 0 bom desempenho e incentiva o
desempenho excepcional.

Focaliza os resultados e o alcance dos
objetivos.

Permite uma auto-avaliacdo de cada pessoa,
pois funciona como retroagéo.

Estabelece uma remuneragdo adicional e
contingencial.

N&o produz impacto sobre os custos fixos da
organizacéo.

Requer uma certa ‘“des-administracao”
salarial.

Altera as estruturas salariais logica e
rigidamente estabelecidas, instalando a
contingéncia em funcdo do desempenho.
Quebra a isonomia dos ganhos dentro da
organizacéo.

Reduz o controle centralizado dos salarios.
Pode provocar queixas dos funcionarios nao-
beneficiados e possiveis pressoes sindicais.

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 291-292).
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Pode-se perceber que a forma de remuneracéo, seja ela fixa ou variavel dependera da
politica salarial da organizacdo, do seu ramo de atividade e da sua estrutura organizacional,
cabendo ao empregador definir qual se encaixa melhor ao perfil organizacional.

Outro componente da remuneracao total sdo os beneficios concedidos aos funcionarios
pela organizacdo. Beneficios sdo certas regalias e vantagens concedidas pelas organizacdes, a
titulo de pagamento adicional aos salarios a totalidade ou a parte de seus funcionarios
(CHIAVENATO, 2004, pag. 314). Neste sentido Araujo (2006, pag. 169), completa que “os
beneficios sociais sdo incentivos internos oferecidos com o objetivo de satisfazer as
necessidades pessoais, proporcionando um ambiente mais harmonioso possivel e produtivo
para toda a organizacdo, correspondem as condicdes de trabalho que as organizagdes oferecem
para manter as pessoas’.

Os beneficios sociais fazem parte dos atrativos oferecidos pelas organizagdes para reter
e manter os seus funcionarios, a varios tipos de beneficios concedidos aos funcionarios, e
classificam-se quanto a sua exigibilidade legal, quanto a sua natureza e quanto aos seus
objetivos (CHIAVENATO, 2004, pag. 315).

Como ja mencionado um dos tipos de beneficios sdo quanto a sua exigibilidade legal,
dentro desta categoria encontram-se 0s beneficios legais e os beneficios espontaneos. Os
beneficios legais podem ser conceituados como aqueles que atendem as legislacdes trabalhistas
e previdenciarias, 0s quais a organizacdo tem obrigacdo de ofertar, porém algumas sdo de
responsabilidade de 6rgdos previdenciarios (CHIAVENATO, 2004, pag. 316).

Os beneficios espontaneos podem ser entendidos como aqueles oferecidos de forma
voluntéria pela organizacdo, sem nenhuma exigéncia legal. Cabendo a organizacao a decisdo

de oferta-los ou ndo.

Quadro 8: Exemplos de beneficios (legais e espontaneos)

Beneficios Legais Beneficios Esponténeos
e Férias e Cratificacdes
e 13°salério o Refeicbes subsidiadas
e Aposentadoria e Transporte subsidiado
e Seguro de acidentes do trabalho e  Seguro de vida em grupo
e Auxilio doenca e  Empréstimos aos funcionarios
e Salario familia e Assisténcia médico-hospitalar diferenciada
e  Salario maternidade mediante convénio
e FEfc. e Complementagdo de aposentadoria ou planos
de seguridade social

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 316).
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Os beneficios também séo classificados quanto a sua natureza, podendo estes serem
monetarios e ndo-monetarios. Os monetarios sdo beneficios concedidos em dinheiro, gerando
encargos na folha de pagamento (CHIAVENATO, 2004, pag. 316). Os beneficios n&o-

monetérios sdo concedidos em forma de servigos ou de vantagens para o funcionario.

Quadro 9: Exemplo de Beneficios Monetarios e Nao-monetarios

Beneficios Monetarios Beneficios ndo-monetarios
o Férias o  Refeitorio
e 13°salério e  Assisténcia médico-hospitalar
e  GratificacBes e  Assisténcia odontoldgica
e Complementacédo do salario nos e  Servico social e aconselhamento
afastamentos prolongados por doenca e  Clube ou grémio
e FEtc. e Transporte de casa para a empresa € vice-
versa
e Horario mével ou flexivel
o Eftc.

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 316).

Concluindo as classificacdes dadas aos beneficios, temos os beneficios quanto aos seus
objetivos, que pode ser: beneficios assistencialistas, recreativos e supletivos. Os beneficios
assistencialistas sdo aqueles que visam suprir emergéncias, proporcionando ao funcionario e
sua familia uma maior seguranca e bem-estar, pois sabe que estara respaldado caso ocorra
algum imprevisto. Os beneficios recreativos podem ser entendidos como beneficios que visam
proporcionar ao colaborador atividades de lazer, repouso, diversao, esporte, podendo estender
tais as suas familias. E por ultimo os beneficios supletivos que visam proporcionar aos
funcionarios certas conveniéncias e acdes que melhorem a qualidade de vida dos seus
colaboradores (CHIAVENATO, 2004, pag. 316-317).

Quadro 10: Exemplos de Beneficios Assistenciais, Recreativos e Supletivos
Beneficios Assistenciais Beneficios Recreativos Beneficios Supletivos

Assisténcia médico
hospitalar

Assisténcia Odontoldgica
Assisténcia financeira
Através de empréstimos
Servigo Social

Grémio ou clube

Areas de lazer nos
intervalos de trabalho
Musica ambiente
Atividades esportivas e
comunitarias

Passeios e excursdes
programas e etc.

Transporte

Restaurante no local de
trabalho

Estacionamento privativo
Horario mével de
trabalho
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Complementacédo da
aposentadoria ou planos
de previdéncia social

Seguro de vida em grupo

Cooperativa de géneros
alimenticios ou convénio
com supermercados
Agéncia bancéria no local

ou de acidentes pessoais de trabalho e etc.

e Creche para filhos de
funciondrios e etc.

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 316-317).

Pode-se observar que nos dias atuais as organizagdes precisam oferecer aos seus
colaboradores, ndo apenas a remuneracdo como pagamento do servigo prestado, e sim
beneficios e incentivos que contribuam para a motivacdo das mesmas. Neste sentido, que 0s
programas de incentivos contribuem para a melhoria do desempenho de cada funcionario, pois,
faz com que os mesmos busquem cada vez mais superar 0s seus limites e com isso ajude para
0 crescimento da organizacao.

Neste sentido, as organizagdes estdo oferecendo aos seus colaboradores recompensas,
que fazem com que os funcionarios busquem a melhoria continua do seu trabalho, pois, sabe
gue o sucesso da organizacao esta atrelado ao seu sucesso pessoal. Chiavenato (2004) enfatiza
que as recompensas organizacionais sdo oferecidas para reforcar as atividades que produzem

0s seguintes efeitos:

1. Aumentem a consciéncia e responsabilidade do individuo e do grupo dentro da
organizagdo. Isto &, que incentivem o espirito de missdo na empresa.

2. Ampliem a interdependéncia do individuo para com o grupo e do grupo para com
toda a organizagdo. Em outras palavras, incentivem o espirito de equipe e o trabalho
em conjunto.

3. Ajudem a enfatizar a constante criacéo de valor dentro da organizacdo. Em outras
palavras, incentivem as acles que agreguem valor a organizagdo, ao cliente e as
préprias pessoas. O desempenho excelente deve ser premiado (CHIAVENATO, 2004,
pag. 289).

Os programas de incentivos como sdo chamados podem ser uma maneira da organizacao
estd recompensando o seu colaborador, complementando a sua remuneracdo monetaria e
proporcionando aos mesmos uma maior seguranga e bem-estar. Neste sentido, Chiavenato
(2004) ressalta que:
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Quadro 11: Tipos de Recompensas

1. Recompensas relacionadas com os objetivos
de relagdo empresarial — como o lucro ou o prejuizo

2. Recompensas vinculadas ao tempo de servico
do funcionério

A participacdo nos resultados anuais ou semestrais é
um exemplo desse critério. Embora ainda limitadas a
certos niveis, como diretores e gerentes, esse critério
encerra  potencialmente um  forte  impacto
motivacional.

E que sdo concedidas automaticamente em certos
intervalos, como 5 ou 10 anos, desde que o funcionario
ndo tenha tido um desempenho insatisfatorio. Os
chamados quinqiiénios ou decénios sdo exemplos
desse critério. Tais incentivos sdo relativamente
pequenos e buscam principalmente manter o equilibrio
salarial.

3. Recompensas relacionadas com o desempenho
claramente excepcional

4. Recompensas relacionadas com resultados
departamentais, divisionais ou mesmo globais

Essas recompensas exigem apenas diferenciacdo no
desempenho e melhorias salariais com valor
motivacional. E 0 aumento por mérito.

Objetivamente guantificaveis. Podem ser
compartilhadas dentro do grupo, em termos de igual
porcentagem com relacdo a base salarial de cada

pessoa. E a chamada remuneracéo varidvel.

Fonte: (CHIAVENATO, 2004, pag. 380).

Concluséao

Constatou-se ap06s a realizacdo da pesquisa que area de gestdo de pessoas € uma tematica
gue merece ser debatida pelas de forma continua, visto que, 0s processos de agregar, aplicar,
manter e avaliar pessoas €é ciclico, ou seja, as organiza¢des nunca deixardo de fazer, pois, é
necessario para a continuidade da organizacdo e renovacdo do seu quadro de colaboradores,
para que 0s objetivos organizacionais estejam sempre alinhados aos objetivos individuais de
cada colaborador seja este, novato ou veterano.

Deste modo a area de gestdo de pessoas € responsavel por disseminar a cultura
organizacional, gerir o clima e os conflitos organizacionais, tendo processos de recrutamento,
selecdo, treinamento, desenvolvimento, avaliacdo de desempenho, remuneracao, beneficios e
incentivos condizentes com a estrutura organizacional, fazendo com que os colaboradores

sintam-se parte da equipe, e que o trabalho desenvolvido agrega ao desempenho da organizacéo.
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