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RESUMO

O presente artigo tem a finalidade de apresentar argumentos
que viabilizem as organizac@es a repensar a implantacdo de um
sistema de gestdo de pessoas conforme suas competéncias e
atributos profissionais nas organizagdes de forma generalizada.
Através de levantamentos bibliograficos é apresentada uma
visdo consistente sobre conceitos e opinides de autores
conhecidos sobre competéncias, rotatividade, treinamento e
desenvolvimento de pessoas. A contribuicédo do artigo é para a
ampliacdo dos pensamentos organizacionais e apostar em
novas metodologias de recrutamento e selecdo para uma pratica
de desenvolvimento e retengdo de talentos para as
organizacoes, a fim de aperfeigoar os recursos e o alcance dos
objetivos nas organizacdes.

Palavras-chave: Competéncia; Rotatividade; Treinamento.

ABSTRACT

The purpose of this article is to present arguments that enable
organizations to rethink the implementation of a people
management system according to their skills and professional
attributes in organizations in a generalized way. Through
bibliographic surveys, a consistent view of concepts and opinions
of well-known authors on skills, turnover, training and people
development is presented. The article's contribution is to expand
organizational thinking and bet on new recruitment and selection
methodologies for a practice of talent development and retention
for organizations, in order to improve resources and achieve
objectives in organizations.

Keywords: Competence; Turnover; Training.
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1.INTRODUCAO

Diante de um mercado globalizado as oportunidades tornam-se cada vez mais concorridas e com vagas
cada vez mais disputadas por varios candidatos, uma vez que ha a presenca constante de grandes avangos
tecnoldgicos no mercado, as empresas precisam adotar métodos para preparar e reter os talentos criados
internamente nas organizaces.

Deste modo as organizacGes devem aplicar novas formas de gestéo de recursos humanos para formar
e desenvolver os seus colaboradores internamente afins de que agreguem novos cargos dentro da organizacéo,
gerando confianga e aumento de suas expectativas dentro da organizacdo a qual exercem uma determinada
atividade. Esta atitude gera uma reducéo na rotatividade e diminuicéo de turnover nas organizagdes, com isso
0s responsaveis pelos recrutamentos devem analisar a importancia do processo de recrutamento e selegéo,
evitando a alta rotatividade e conduzindo os talentos contratados e formados pelas organizagoes.

As organizacGes devem repensar e analisar o indice elevado de turnover, pois podem estar ligados
diretamente com a motivacdo do colaborador, com isso deve-se levar em consideracdo o estudo de seus
ambientes humanos analisando a satisfacdo de seus colaboradores de maneira continua através de pesquisas
de clima organizacional.

Neste ambito empresarial deve-se considerar a relacao entre lider e liderado, pois é perante este contato
gue as pessoas se tornam mais proximas e que participam efetivamente do seu dia-a-dia nas organizacoes, e
ainda podendo participar de conselhos quanto a vida pessoal do colaborador, quando necessario.

Com isso 0 presente artigo abordard a rotatividade de colaboradores dentro das organizagdes,
diagnosticando seus impactos, quais sdo as competéncias necessarias para um colaborador se sentir gratificado
e trabalhar sempre motivado, assim como a importancia de estar aplicando treinamentos constantes com o

objetivo de formar colaboradores qualificados para suas fungdes e reté-los nas organizagdes.

2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo serdo apresentadas as defini¢cdes segundo o ponto de vista de alguns autores e apontando
temas como: recrutamento e selecdo, vantagens e desvantagens do recrutamento e selecdo, admissao,

demisséo, treinamento, competéncia, cargo e avaliacdo de desempenho.

2.1 AS PESSOAS NAS ORGANIZACOES

As organizagdes necessitam manter o foco também para os colaboradores, pois sdo fundamentos de
extrema importancia em uma organizagdo, € com eles que as instituicdes se tornardo cada vez mais solidas no
mercado podendo crescer, prosperar e obter retorno aos acionistas de uma organizagéo.

De acordo com Chiavenato (2010), a gestdo de pessoas permite a colaboracéo eficaz entre as pessoas
de uma organizagédo para juntos alcancar os objetivos organizacionais assim como o0s individuais. O autor

Chiavenato (2010, p.11), descreve alguns nomes para caracterizar a gestdo de pessoas:
51



Os nomes como departamento de pessoal, relagdes industriais, recursos humanos, desenvolvimento de
talentos, capital humano ou capital intelectual — sdo utilizados para descrever a unidade, departamento
ou a equipe relacionada com a gestdo de pessoas.

Os colaboradores de uma forma geral querem participar do que ocorrem em sua volta, por isso 0 seu
termo de trabalho de por este motivo as organizacdes devem trabalhar os valores de seus colaboradores,
mostrar a importancia do colaborador dentro da organizacdo, afim de satisfazé-lo para atingir a eficacia dos
objetivos nas organizagoes.

2.2 Recrutamento e Selecéo

O processo se inicia pelo recrutamento e pela selecdo, onde os colaboradores sdo atraidos de acordo
com suas capacidades, ou podem ser indicadas internamente ou externamente por colaboradores da empresa
a fim de extrair informagdes e decidir se serdo admitidas ou néo.

O recrutamento ndo deve ser considerado importante somente para a organizagao, mas sim para ambas
as partes. Os candidatos a vaga necessitam saber informacdes precisas e objetivas sobre como sera trabalhar
na empresa a qual esta exposta a vaga. Do outro lado, a organizacdo necessita saber informacdes concretas
sobre o candidato, caso 0 mesmo seja contratado (MILKOVICH; BOUDREAU, 2012).

De acordo com Chiavenato (2002) o recrutamento é considerado o conjunto de técnicas e procedimentos
capazes de atrair os candidatos potencialmente qualificados e capazes de ocupar cargos e vagas dentro das
organizacoes.

No recrutamento € analisado quais 0s postos que se encontram defasados de recursos humanos para
entdo convocar as pessoas, analisar as habilidades e experiéncia dos concorrentes, para entdo encaminha-lo a
um processo de selecdo.

O recrutamento € o processo a qual pode-se identificar e atrair um grupo de candidatos, entre os quais
serdo selecionados alguns para posteriormente serem contratados para a vaga em aberto. (MILKOVICH,;
BOUDREAU, 2012).

Chiavenato (2002) salienta que o recrutamento é realizado conforme as necessidades presentes e
também futuras de recursos humanos de uma determinada organizacdo. Para realizar a selecdo de candidatos
as organizacGes buscam pelo recrutamento internamente ou externamente com a intencdo de promover a
concorréncia interna ou ainda a motivacgéo e retencdo dos talentos, assim como a busca externa de novas
pessoas com novas habilidades, talentos e expectativas no mercado de trabalho.

O recrutamento interno atua sobre os candidatos que estéo trabalhando dentro das organizagdes — isto
é, colaboradores — para promové-los ou transferi-los para outras atividades mais complexas ou mais
motivadoras. O recrutamento externo atua sobre candidatos que estdo no MRH, portanto fora da organizagéo,
para submeté-los ao seu processo de selecao de pessoal.

O recrutamento quando realizado internamente nas organizagdes, atua sobre os candidatos que
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trabalham atualmente nas organizages, ou seja, promover ou transferir colaboradores para outras atividades
mais complexas ou considerada mais motivadora. Ja o recrutamento externo, atua sobre candidatos que estdo
fora da organizacéo, onde é necessario submeté-los ao seu processo de selecdo de pessoal para conhecer o
perfil profissional a qual se apresenta diante da organizacdo (CHIAVENATO, 2012).

O autor Franca (2008), declara que o processo de recrutamento estimula colaboradores a se
aperfeicoarem, devido a possibilidade de mudanca e de crescimento profissional diante do relacionamento
com outros setores, além de criar um sentimento de justica pelo a oportunidade de uma recolocacéo dentro da

organizacéo.
2.2.1 Vantagens e desvantagens no recrutamento

As pessoas de modo geral buscam se aperfeicoar, buscam novos conhecimentos, gerando a fidelidade
e a motivagdo dos colaboradores, as pessoas ficam comprometidas com a organizagdo gerando menos
desconfianga e diminuindo o indice de rotatividade. Nas figuras abaixo podemos analisar 0s aspectos do

recrutamento interno e externo.

Figura 1: Aspectos do recrutamento interno.

Vantagens Desvantagens

«  Menor custo direto-mais econdmico em
relagdo a tempo investido;

» Conhedmento prévio sobre o perfil do
desempenho do “candidato™;

Requer pessoas muito bem preparadas e
que conhecam muito bem todas as areas
da empresa

Nio-aproveitamento do elemento
externo; Manutengio do s@tus quo,
reduzindo a possibilidade de inovagio e
novasidéias na empresa.

. Estimula a prepamacio para a promogio,
promovendo medidas especiais de
treinamento e criando um clima sadio
de progresso profissional;

« Melhora o moml interno;

« Demonstra valorizacio do pessoal que
j4 compde 3 empresa.
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Figura 2: Aspectos do recrutamento externo.

Vantagens Desvantagens
e Traz sangue novo « E mais demorado.
¢ Renova e enriquece os « E mais caro.
recursos humanos da empresa ¢ O conhecimento sobre o
e Aproveita pessoal ja candidato é menor.
desenvolvido por outras ¢ Desmotiva o candidato
empresas interno.

Fonte: Ribeiro (2010).

Ap0s ser realizado todo processo de recrutamento comeca o processo de selecéo, que visa classificar
os candidatos as vagas de acordo com suas capacidades, recrutando as pessoas adequadas ao cargo de acordo
com suas exigéncias nas organizagdes e classifica com o objetivo de aumentar a eficiéncia da funcéo e o
desempenho da equipe de trabalho.

Conforme Chiavenato (2002) a selecao de pessoas busca aqueles candidatos mais adequados aos cargos
oferecidos pela organizacéo, visando manter e / ou aumentar a eficiéncia do desempenho pessoal, bem como
a eficiéncia da propria organizacdo. Deste modo a sele¢do visa solucionar dois problemas:

* A adequacdo do homem ao cargo;

» A eficiéncia e eficacia do homem no cargo.
A selecdo torna-se um processo importante, pois as pessoas tem as suas qualidades e qualificacdes

pessoais, sendo assim um difere do outro pelo fisico (estatura, peso, sexo e outros) ou pelo psicoldgico
(temperamento, carater, aptiddo, etc), sendo que os testes serdo iguais para todos, mas levando a
comportamentos diferenciados, pois todos aprenderdo o processo por igual, mas irdo desempenhar de formas
diferentes. Apds os processos de selecéo, o colaborador é encaminhado a testes admissionais.

Os testes de admissao podem ter diferentes classificagdes em uma organizacdo. Em geral, sdo tratados
como medidas de aptiddo ou de realizagdo. Os testes de aptiddo medem a capacidade de uma pessoa para
aprender ou adquirir determinadas habilidades. Os testes de realizagdo medem o que uma pessoa sabe ou pode
fazer naquele momento para exercer aquela determinada atividade (BOHLANDER; SNELL, 2013). Apoés
serem realizados os exames médicos e no laudo médico constar o resultado de apto, o colaborador é
encaminhado ao setor pessoal para ser efetuada a sua admissdo e registros conforme procedimento de cada

organizacao.

2.2.2 Admissdo

Planejar e organizar uma admissdo requer comprometimento de gestores e lideres com o objetivo de
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minimizar os erros e facilitando a retencédo de novos talentos e reduzindo o turnover. A admisséo do empregado
ocorre logo apds a selecdo do candidato e é formalizada pela coleta de documentos para o registro.
Conforme Lacombe (2010), apds terminado o processo de selecédo, é processado os dados admissionais do
colaborador, a qual comeca a comunicacéo do resultado e do pedido de apresentacdo de alguns documentos
exigidos pela organizacdo e pela prépria legislagdo trabalhista.

A maioria das organizagdes possui uma lista com os documentos exigidos pelo colaborador a qual deve
apresentar antes da admissdo, comecando com o processo de recrutamento e terminando com o contrato
definitivo apos periodo de experiéncia.

O processo de admissdo de pessoal deve seguir uma ordem, de acordo com as exigéncias da legislacao
trabalhista, como: exame medico admissional que caracteriza 0 empregado como apto ou inapto; apresentacdo

da carteira de trabalho; livro de registro do empregado.

2.2.3 Demissao

O desligamento do colaborador ocorre quando 0s servicos deste passam a ndo mais interessar a
organizacdo. O desligamento pode ocorrer por escolha do proprio colaborador ou da prépria organizagéo.
Chiavenato (2010) declara que a demissdo pode ocorrer quando o colaborador decide encerrar as suas
atividades e relacGes de trabalho com o empregador por razfes pessoais e até mesmo profissionais.

A dispensa do colaborador por parte da organizacao, pode ocorrer de forma individual ou até mesmo coletiva
por motivos pessoais como falta de competéncia, ndo cumprimento das regras, preguica, absenteismo,
desrespeito aos superiores ou com colegas de trabalho e desaprovacao no periodo de experiéncia.

Ja o desligamento por iniciativa da organizacdo ocorre quando a mesma decide desligar colaboradores,
seja para substitui-los, seja para corrigir problemas de selecdo inadequada, ou seja, para reduzir sua forca de
trabalho. (CHIAVENATO, 2010).

As demissdes podem ocorrer também de forma coletiva, por necessidade da organizagdo para reduzir
custos ou a sua forca de trabalho. Portanto, na demissao, o departamento pessoal deve assegurar ao colaborador
que os seus direitos estdo sendo obedecidos e garante a organizacao sobre o cumprimento das leis as quais
esta obrigada.

Para Lacombe (2005) uma forma adequada de lidar com uma demissdo é buscar evita-la ao maximo,
pois muitas demissdes comecam com mas contratacbes ou até mesmo com promocgOes realizadas
indevidamente, seja por parte da organizacao ou do gestor da area a qual o colaborador pertence.

A demisséo deve ser a ultima medida adota pela organizacao, pois € nesse momento é que se analisa se a
empresa realmente valoriza os seus colaboradores (FRANCA, 2008). Portanto, o setor de recursos humanos
deve prestar todo o apoio ao colaborador desligado da organizacéo, assegurando que todos os seus direitos

estdo sendo cumpridos e conforme as leis trabalhistas.
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2.3 TREINAMENTO

Chiavenato (2010) relata que o treinamento tem sido visto pelas organiza¢cdes como um processo para
desempenhar as atividades com exceléncia, porém no passado ndo tdo distante, alguns especialistas de gestdo
de pessoas acreditavam que o treinamento era um meio para a adequacao de cada colaborador a seu novo cargo
designado, a fim de que n&o fugisse do padrdo da organizagéo.
O treinamento e desenvolvimento de pessoas para Chiavenato possuem uma diferenca sendo o treinamento
orientado para o presente, desenvolvendo e melhorando habilidades para o cargo atual, enquanto o
desenvolvimento de pessoas é voltado para os cargos a serem ocupados futuramente nas organizacdes,
conforme o planejamento de carreira para o colaborador. (CHIAVENATO, 2010). O autor Chiavenato (2010)
reforca que o treinamento se trata de um ciclo continuo que deve ser aplicado em quatro etapas:

» Diagnostico: Levantamento das  necessidades ou auséncias de treinamentos;

* Desenho: Elaboracao de programa de treinamento para atender as necessidades levantadas;

* Implementacdo: Conducéo do treinamento;

» Auvaliagdo: Verificagdo dos resultados encontrados no treinamento.

O treinamento é uma ferramenta essencial para o aperfeicoamento de profissionais e para a pratica
padronizada e organizada dos processos e melhorias continuas das organizacdes. E a partir do treinamento que
se pode gerenciar as habilidades dos colaboradores e fazer com que os mesmos desempenhem suas funcdes
dentro da organizacdo com exceléncia para atingir o objetivo do grupo.

Paladini (2010) opina que o treinamento € uma potente ferramenta de envolvimento, uma vez que ele é bem
planejado, desenvolvido e consequentemente aplicado de acordo com a necessidade.

Na visdo de Milkovich e Boudreau (2012) o treinamento pode ser uma ferramenta utilizada para o
gerenciamento de habilidades, conceitos, regras e / ou atitudes que podem resultar de melhoria nas

caracteristicas dos colaboradores.

2.3.1 Importancia do treinamento e da educagdo nas organizagoes

O treinamento e a educacdo devem ser conduzidos de trés formas: o treinamento no trabalho, realizado
no local de trabalho e administrados pelo gestor imediato; o auto desenvolvimento, gerido individualmente
por meio do empenho e desenvolvimento do préprio colaborador e; o treinamento em grupo, planejado por
um departamento de treinamento para toda a organizagao a fim do crescimento continuo de toda uma equipe.

(CAMPOS, 2004). Para organizagOes bem-sucedidas, Chiavenato (2010, p.366) apresenta a seguinte sugestao:

E as organizagdes mais bem-sucedidas investem pesadamente em treinamento para obterem
um retorno garantido. Para elas, treinamento ndo é despesa, mas um precioso investimento,
seja na organizagdo como nas pessoas que nela trabalham. E isso traz beneficios diretos para
a clientela.

No ponto de vista do autor Chiavenato (2010) o desenvolvimento das habilidades dos colaboradores
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por meio de programas de treinamento colabora para o espirito de equipe, a criatividade e a participacdo do
colaborador perante a organizagdo. Os programas de treinamentos operam principalmente sobre os
colaboradores conservadores para que possam ser convertidos em colaboradores com atitudes proativas e
inovadoras em beneficio de toda uma equipe de trabalho.

Chiavenato (2010) afirma que deve ser dado 0 apoio aos colaboradores constantemente e deve ser
ressaltado por toda a organizacdo. O método mais eficaz é com a participacdo ativa dos executivos da
organizagdo nos programas de treinamentos para se demonstrar o interesse de todos para o desenvolvimento
dos colaboradores.

Segundo Chiavenato (2010, p.373) o treinamento pode apresentar 0 seguinte cenario na organizagao:

Na medida em que o treinamento focaliza essas necessidades e caréncias e as elimina, ele se torna
benéfico para os colaboradores, para a organizacdo e, sobretudo para o cliente. Caso contrario,
representara um desperdicio ou simples perda de tempo.

Milkovich e Boudreau (2012) afirmam que é possivel ter evidencias de que os investimentos em
treinamento estdo acompanhados do aumento da lucratividade em longo prazo assim como se consegue atingir

maior produtividade em sintonia com a educacdo do trabalhador perante o objetivo da organizacéo.

2.3.2 Levantamento das necessidades de treinamento

Chiavenato (2010) define que o treinamento pode ser realizado em quatro niveis de analise:

» Andlise organizacional: Analise onde toda a organizagdo é verificada através de seus aspectos -
missao, Visdo e objetivos estratégicos;

» Andlise dos recursos humanos: Andlise onde parte do perfil do individuo para assim determinar os
pontos que podem contribuir para o0s objetivos da organizacao;

» Analise da estrutura de cargos: Analisam-se as competéncias das pessoas para determinados cargos
na organizagao;

» Andlise de treinamento: Trabalha-se em cima de metas e dos objetivos para avaliar a eficiéncia e a
eficacia do treinamento.

A Figura 3 enfatiza esse conceito:
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Figura 3: Os passos para o levantamento das necessidades de treinamento.

Analise organizacional H Diagnostico organizacional
l Determinagao da missao e visao e dos objetivos estratégicos da organizagao

y

Determinagao de quais os comportamentos, atitudes e competéncias necessarios ao
alcance dos objetivos organizacionais

Analise dos recurso
humanos

y

| Analise dos cargos |—>|Exame dos requisitos exigidos pelos cargos, especificagoes e mudangas nos cargos |

| Analise do treinamento lﬁlObjetivos a serem utilizados na avaliagao do programa de treinamento |

Fonte: Adaptado de Chiavenato (2010, p.375).

De acordo com Chiavenato (2010) as necessidades de treinamentos sdo as auséncias de preparo
profissional dos colaboradores de uma organizacao, ou seja, a diferenca entre a realidade do que o colaborador
sabe e faz e do que realmente o colaborador deveria saber e fazer. O treinamento deve ser aceito pelo
colaborador a ser treinado, caso contrario nao trara beneficios a ambas as partes. Diante deste relato, Paladini
(2010, p.159) salienta:

O treinamento contribui efetivamente para o engajamento das pessoas se ele resulta de uma solicitagéo

que as pessoas fizeram. Se ele foi imposto - pela disponibilidade de pessoas que podem realizar o
treinamento ou porque a geréncia o considerou relevante -, sé vai custar danos ao processo de
envolvimento.

Os principios de gestdo da qualidade das normas da familia NBR ISO 9000 contemplam a importancia
de administrar coerentemente 0s recursos humanos e as necessidades de treinamentos apropriados (BOOG e
BOOG,2006).

2.3.3 Avaliagdo do programa de treinamento

Os resultados do processo de treinamento devem ser exercidos para analise de todo um processo e
sugerir melhorias para a organizagdo. (BOOG e BOOG, 2006). O treinamento contribui para a melhoria do
comportamento dos colaboradores de uma organizagdo no alcance dos objetivos do grupo. (CHIAVENATO,
2010).

Boog e Boog (2006) relatamque a observacdo do desempenho de cada colaborador do treinamento é
extremamente necessaria, pois existem casos em que o colaborador até aprendeu o conteddo ministrado, porém

n&o obteve mudanga em seu comportamento nas suas atividades de rotina.

2.4 COMPETENCIA
Hamel e Prahalad (1990) descrevem que as competéncias nas organizacOes se caracterizam como a

troca de contribuicdo dos colaboradores para a capacidade da organizagéo se relacionar com o seu ambiente,
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mantendo e até mesmo ampliando as possibilidades competitivas.

2.4.1 Gestao de pessoas por competéncias

Para Dutra (2004) a gestdo por competéncias € um modelo de gestdo que tende a reconhecer, ampliar
e até mesmo formar habilidades, conhecimentos e atitudes de forma a agregar valor a uma organizacao e ao
proprio colaborador. Ele se torna Util para as organizagdes, pois a aprendizagem, a inovacao e o aprimoramento
se tornam fundamentais para a sua competividade no mercado.

De acordo com o ponto de vista dos autores Dutra (2004) e Fischer (2002), o modelo de gestdo de
pessoas pode também ser definido como o0 método a qual uma organizacao geréncia o comportamento humano
no local de trabalho. Diante disso, as organizacdes devem se estruturar definindo os principios, politicas e seus
processos de gestéo.

A gestédo de pessoas por competéncias deve ter como base a perspectiva de administracdo das carreiras
dentro da organizacdo, pois é necessario consolidar o desenvolvimento pessoal e organizacional. Os principais
fatores para uma boa administracao de carreiras sdo as proprias pessoas envolvidas que gerenciam as carreiras
de outras pessoas na organizacdo, fazendo-se assim o estimulo e o0 apoio do crescimento dos colaboradores
perante a organizacdo. (DUTRA, 2004).

Zarifian (2001) enfatiza que o colaborador dentro de uma organizacdo € identificado pela sua
capacidade em assumir atribuices e responsabilidades consideradas complexas, com isso faz com que o
colaborador agregue mais valor a organizacdo. No entanto, este desenvolvimento do colaborador deve estar
interligado diretamente com o desenvolvimento da remuneracdo, afim de que ampliem 0s seus objetivos
profissionais perante a organizacao.

A avaliacdo de desempenho no ponto de vista de Branddo e Guimaraes (2001) é uma sistematica a qual
¢ analisado o desempenho de cada colaborador individualmente, com a finalidade de garantir o
desenvolvimento do trabalho de cada pessoa que interage na organizacdo. Neste gerenciamento ndo é
analisado somente o desenvolvimento do colaborador por meio de suas atividades, mas sim é considerado 0s
seus valores, comportamentos e atitudes perante aos colegas de trabalho na organizacéo.

O autor Resende (2002) ressalta que a forma de gerir as pessoas nas organiza¢fes vem causando
desconforto para os profissionais de recursos humanos e em gestores, devido a falta de comunicacdo da
necessidade da empresa e das préaticas de gestdo para tal processo.

O mapeamento das competéncias de cada colaborador é necessario, pois é necessario para a
implantagéo e alimentacdo do indicador de competéncias com informagdes sobre cargo e seus atributos em
relacdo a ele, como por exemplo, a formacéo requerida para determinado cargo, nivel de experiéncia, dentre
outros (RUZZARIN, 2002).
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2.5 CARGO

Segundo Chiavenato (2002), o cargo € composto por atividades desempenhadas por um colaborador,
sendo ela toda unificada e englobada ou de acordo com o organograma estabelecido pela organizacéo.
A posicdo de um cargo em um organograma defini o nivel hierarquico e o seu setor a qual esta situado o
colaborador. Para posicionar um cargo em um organograma empresarial, € necessario estabelecer condigdes,
conforme na figura abaixo. (CHIAVENATO, 2002).

Figura 5: Posicionamento do cargo no organograma.

Niveis
Hierarquicos

Cargo

A = Nivel hierdrquico do cargo B= Subordinagéo: a quem se reporta o cargo
C = Supervisdo: quem se reporta ao cargo D = Relagdes laterais do cargo com

outros cargos

Fonte: Chiavenato (2002, p.270).

Conforme Chiavenato (2002) o desenho do cargo é definido como a especificacdo da informacéao,
métodos de trabalho e dos relacionamentos com os demais cargos, no sentido de atender os requisitos

organizacionais, sociais e até mesmo tecnologicos.

2.6 SALARIOS

O salério é a retribuicdo em forma de dinheiro paga pelo empregador em fungdo do cargo que este
exerce e dos servigos que presta durante um determinado tempo. (CHIAVENATO, 2002).

Conforme o ponto de vista de Chiavenato (2002) o salario direto é aquele percebido como contraprestacdo do
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servico de acordo com o cargo ocupado. J& no caso de horista, o salario corresponde ao numero de horas
efetivamente trabalhadas no més. Para mensalista, o sal&rio corresponde ao salario mensal percebido. Em
relacdo ao salario indireto, incluem férias, gratificacdes, gorjetas, adicionais, entre outros beneficios.

O pagamento é considerado o meio pelo qual a pessoa proporciona a satisfacdo e suas necessidades assim
como a de sua familia, porem o trabalho pode ser mais que um elemento que proporcione a satisfacéo
fisiologica dos colaboradores de uma organizacdo (CHIAVENATO, 2002).

O pagamento por sua vez tende a desempenhar fungdes que visam o interesse da industria de acordo
com o mercado do setor e a0 mesmo tempo mantém o colaborador motivado para suprir as expectativas, busca
de condicbes adequadas e crescimento profissional com necessidade de corresponder a aposta de uma
organizagao.

Lacombe (2005) declara que a remuneracao pelos resultados consiste em pagar aos colaboradores em
funcbes das metas e dos objetivos alcancados, sendo ele administrado com clareza dos objetivos aos
profissionais introduzidos na organizacdo. Assim pode-se dizer que a unido do salario direto e indireto ou
salario mais beneficios constitui a remuneracdo ou pagamento pelos seus servi¢os prestados nos dias
combinados, sendo um dos principais motivos para o colaborador estar empregado, com o objetivo de realizar
suas necessidades pessoais.

A politica de uma remuneracao deve ser competitiva no mercado de trabalho para as pessoas e deve
evitar diferencas salariais excessivas para preservar a flexibilidade diante dos colaboradores. (FRANCA,
2008). Ha diferencas salariais de acordo com os seguimentos industriais, sendo que os tetos sdo controlados
pelos sindicatos juntamente com a equipe patronal, as diferencas poderdo mudar internamente nas
organizacfes dependendo do cargo e de suas habilidades individuais. Deste modo a remuneracdo esta
vinculada ao cargo e baseada nas funcbes desempenhadas pelos funcionarios sendo também diferenciados
pelas suas competéncias e habilidades, diferenciadas nos postos de trabalho.

2.7 AVALIA(;AO DE DESEMPENHO

Quando falamos em desempenho, em geral, falamos no desempenho do cargo, ou seja, falamos do
papel do ocupante do cargo, sendo que este comportamento varia de pessoa para pessoa. O valor das
recompensas e a percepc¢do das recompensas dependem do esforc¢o, habilidade e capacidade individual de cada
colaborador. (CHIAVENATO, 2002).

E por meio de avaliacio de desempenho que os gestores das areas podem realizar as anélises sobre 0
trabalho de seus empregados e corrigir possiveis habitos e comportamento no trabalho. Através de avaliacéo
de desempenho dos colaboradores é possivel identificar problemas na supervisao de pessoal, integracdo de
colaborador a organizacdo, motivacdo dos colaboradores, dentre outros fatores. Conforme o tipo de problema
identificado, Chiavenato (2002) relata que é possivel colaborar com a determinacdo e desenvolvimento de
uma politica adequada na area de recursos humanos em conformidade com as necessidades da organizacao.

De acordo com Lacombe (2010), as avaliagdes de desempenho de um profissional destinam-se a
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melhorar o seu desempenho em suas atividades a qual executa em sua rotina do dia a dia. O responsavel pela
avaliacdo de desempenho ndo deve esperar datas como o final da experiéncia ou quando o colaborador realiza
aniversario em sua funcéo, o correto € realizar um acompanhamento diario em uma planilha e quando ele
perceber que o colaborador ndo esta correspondendo as expectativas, 0 mesmo deve realizar um feedback para
esclarecer como se encontra o0 seu comportamento dentro da instituicdo, e também mostrar a ele como as outras

pessoas visualizam o seu desempenho na organizacao.

2.8 QUALIDADE DE VIDA NO TRABALHO

Chiavenato (2010) ressalta que os acidentes de trabalho e as doencas desencadeadas por motivos
profissionais provocam prejuizos significativos a todos da organizacdo em termos humanos, sociais e
financeiros. Assim como os riscos de satide como, por exemplo, risco fisico e bioldgico, tdxico e quimico,
bem como situagdes de estresse no trabalho podem provocar riscos elevados no trabalho.

As normas de seguranca no trabalho sdo técnicas, administrativas, educacionais, médicas e
psicoldgicas, agregadas para prevenir acidentes no ambiente organizacional, seja pelo cancelamento inseguro
do ambiente, seja pela instru¢do dos colaboradores para a implementacdo de préaticas preventivas (RIBEIRO,
2005).

2.9 ROTATIVIDADE

Relata Chiavenato (2002) que a rotatividade € uma espécie de flutuacdo de pessoas entre as
organizacOes e 0 ambiente, ou seja, € 0 volume de pessoas que entram e saem de uma organizagao. Assim, a
rotatividade de pessoal é a movimentacdo de colaboradores que entram e saem de uma organizagao. Quando
ela é considerada muito elevada, pode trazer problemas para a organizacgdo, portanto é importante que se avalie

o0 grau de rotatividade para que as providéncias necessarias sejam tomadas.

2.10 FATORES QUE GERAM A ROTATIVIDADE
Dentre os fenbmenos externos, Chiavenato (2002) cita a situacdo de oferta e procura de recursos
humanos no mercado de trabalho, assim como a situacdo econémica do pais, novas oportunidades de

empregos, dentre outras.

2.11 GASTOS COM ROTATIVIDADE DE PESSOAL

Conforme Chiavenato (2002) a rotatividade de pessoal envolve custos primarios, secundarios e
terciarios. Os custos primarios sdo lidados a: custo de recrutamento e selecdo, custo de registro de
documentacdo, custo de integracdo e custo de desligamento. J& nos custos secundarios estdo relacionados:
reflexos da producdo, reflexos da atitude pessoal e custo extra laboral. Nos custos terciarios estdo relacionados:

custo extra investimento e perda de negdcios. O organograma abaixo mostra os custos pela rotatividade de pessoas;
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Figura 6: Custos da rotatividade de pessoal.

J—
usto de recrutamento e selecéo
Custos | usto de registro e documentagéo
Primérios usto de integracéo
Custos de ~
o eflexos na produgéo
Rotatividade de | Custos B eflexos na atitude do pessoal
Pessoal Secundarios usto extralaboral
CUStF),S ) | usto extra-investimento
Terciarios erda nos negocios
- ~—

Fonte: Chiavenato (2002, p.191).

3. CONSIDERACOES FINAIS

O gerenciamento de melhorias nas empresas deve-se comecar pela metodologia alinhada e adequada
de recrutamento e selecdo de pessoas para as organizagdes, a fim de estabelecer um plano de carreira para o
profissional que esta para adentrar a organizacao.

O apresente artigo enfatiza a importancia de conhecer as pessoas que trabalham em nossas
organizacOes e prover a elas recursos para que desenvolvam suas habilidades, atitudes, comportamentos e
conhecimento. Trabalha também a importancia de avaliar os colaboradores para que 0 mesmo consiga se ver
diante dos olhos da geréncia, dos colegas e da propria organizacdo como um todo.

No entanto, sabemos que este trabalho é arduo e que requer atencdo e dedicacdo dos profissionais
envolvidos com gestdo de pessoas, ndo somente o departamento de recursos humanos e sim dos gestores,
lideres, coordenadores e afins, pois sdo eles que serdo a ponte para alavancar os colaboradores dentro das
organizagoes.

E importante, as organiza¢des compreenderem que o mercado de trabalho esta em constante mudancas
e que é necessario se reinventar e se adequar as necessidades impostas pelo mercado e pela situacdo e

econémica do pais. Para isso, se faz necessario apostar nos talentos que adentram na organizacao, vistos eles
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desde o inicio da selecéo e do recrutamento.
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