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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo delimitar como gerenciar pessoas e motiva-las,
aplicando ferramentas como a boa estrutura de cargos e remuneracdo, obtendo como resultado
produtividade e desempenho dos colaboradores. Os objetivos especificos séo: visualizar a
administracdo nas organizagdes, entender o departamento de recursos humanos e a gestdo de
pessoas, aplicar o plano de cargos e remuneragcdo nas organizacdes e compreender a
importancia da motivacdo dos colaboradores. Considera finalmente que mesmo com todo o
conhecimento que a administracdo propicia acerca da gestdo de pessoas e 0S recursos
humanos ainda pouco se faz de concreto para motivar e incentivar os gerentes tradicionais a
buscar novas experiéncias e conhecimentos. O conteddo exposto nos mostra a forca de
trabalho humano ndo é mais vista como apenas uma executora de tarefas e sim como um
oxigénio vitalicio para o alcance de objetivos e metas de uma organizacdo. A metodologia
aplicada é composta de uma pesquisa exploratéria e bibliografica, onde se buscou coletar
informacgdes sobre o assunto, através de livros, revistas, trabalhos cientificos.

PALAVRAS-CHAVE: Gestéo de Pessoas. Cargos e Remuneracdo. Motivacao.



ABSTRACT

This paper aims to define how to manage people and motivate them by applying tools like good
structure positions and remuneration, obtaining as a result productivity and performance of
employees. The specific objectives are: view the administration in organizations understand the
department of human resources and people management, implement the plan of positions and
remuneration in organizations and understand the importance of motivating employees.
Considers finally that even with all the knowledge that the administration provides about people
management and human resources yet little is done concrete to motivate and encourage the
traditional managers to seek new experiences and knowledge. The above content shows us the
human work force is seen as not just an executor of tasks but as a lifelong oxygen to the
achievement of objectives and goals of an organization. The applied methodology consists of an
exploratory and literature, where he sought to gather information on the subject through books,
magazines, scientific works.

KEYWORDS: People Management. Jobs and Remuneration. Motivation.
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INTRODUCAO

Historicamente, a administracdo de pessoas passou por mudancas, desde
Frederick Taylor (1906) que definiu 0 homem na organizacdo por medidas matematicas
de eficiéncia e producédo, visando este mesmo homem apenas resultados monetarios,
até Fayol (1911) que em seguida vem com a classica divisdo das fungbes do
administrador (planejar, organizar, coordenar, comandar e controlar), nesse contexto,

aparecem a fungao de “Chefe de Pessoal’.

Assim sendo, Taylor e Fayol conceberam uma organizacdo formal,
estabelecendo entre os trabalhadores uma relacdo de interesses, incentivada
monetariamente, buscando resultados maximos de producdo. Nessa fase,
vemos o nascimento da fungéo do ‘Chefe de Pessoal’. (SANTOS, 2007. p. 198)

Da década de 20 até 50 houve uma humanizacdo na administracdo que
passou a visualizar a relagdo com os colaboradores como um processo mais cognitivo e
afetivo criando a figura dos “Recursos Humanos” e passando a enxergar a necessidade
de uma correta estruturacdo de cargos e salarios como fator de produtividade e
desempenho e consequentemente uma melhora de resultados.

A moderna administracdo aplicada atualmente tem o0s recursos humanos
como elemento primordial para o sucesso empresarial, constituindo as pessoas como o
ativo principal. Entretanto, ainda existe uma realidade bem diferente do que se é
estudado nessa matéria. Este “valioso ativo”, como € denominado por Boog (2004),
ainda nao tem seu aproveitamento utilizado totalmente por falhas na administracao de
pessoal.

Segundo Hampton (1990), é preciso colocar em duvida a autoridade e
desenvolver um tipo de estrutura que possibilite uma cultura organizacional, baseada
em valores humanos, que possa desenvolver, dinamizar, coordenar e finalmente
incentivar e motivar as pessoas a atingir os objetivos que € o desafio na administracéao
de empresas.

E certo que a administracdo de pessoas lanca sérias preocupacgdes quanto a
gualidade de vida das pessoas nas organizacfes. O clima organizacional passa a ser

fundamental nos resultados das empresas. Quem sabe os anos do limiar do século XXI
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sejam aqueles em que as empresas brasileiras consigam avaliar, valorizar e utilizar em
sua plenitude o seu Capital Humano.

Objetivou-se com o estudo analisar a gestdo estratégica de pessoas como
elemento de elevacao da qualidade e da produtividade nas empresas, mediante analise
de como as empresas planejam estratégias destinadas a qualificacdo de pessoas, e
identificar que elementos sdo fundamentais para manter as equipes de trabalho
motivadas, além de avaliar os fatores que interferem na produtividade das equipes de
trabalho nas empresas, como cargos e remuneracao.

O presente trabalho procurou demonstrar formas de se planejar cargos e
remuneracdo nas organizacdes e melhorar o desempenho e os resultados. Em se
tratando do presente estudo, a metodologia aplicada € composta de uma pesquisa
exploratéria e bibliografica, onde se buscou coletar informagfes sobre o assunto,
através de dados primarios e secundarios como livros, revistas, trabalhos cientificos de
autores confiaveis e sites oficiais na internet que tratam deste tema.

A pesquisa bibliografica tem como caracteristica a néo interferéncia do
pesquisador. Este trabalha com temas e abordagens ja questionadas por outros
autores, buscando descrever o objeto pesquisado da forma mais fiel possivel. A
pesquisa tem inicio com a andlise da literatura de diversos autores e artigos publicados
acerca do tema, sua evolucdo, seus processos e a identificacdo das estratégias que
estdo sendo aplicadas.

Em Cervo e Bervian (1996), por meio de documentos procura-se explicar os
problemas que envolvem determinado tema, podendo utilizar ou ndo pesquisa
descritiva que servira de base para o estudo, objetivando assim, compreender a
aplicacao dos conceitos estudados.

Esta pesquisa bibliogréafica utilizou-se de conceitos aplicados ao tema, com
delimitacdo do estudo sobre cargos, remuneragcdo e motivacao nas organizagdes, como
ponto de partida, onde se estabeleceu um objetivo geral; e posteriormente a
organizacdo de objetivos especificos. Artigos e teses assim como livros de renomados
autores foram utilizados como referencial para se atingir as metas idealizadas. Varias
guestbes foram propostas e a partir de referenciais tedricos foram organizados os

pensamentos e as linhas de raciocinios, sempre visando a relevancia social do
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trabalho. O tema foi abordado de forma qualitativa com uma pesquisa descritiva.
Segundo Gil (2009), o objetivo primordial das pesquisas descritivas é a determinacao
de caracteristicas de um fendmeno ou populagéo estudada analisando varias variaveis.

Expbe Vergara (2004), que quando se trata de uma abordagem qualitativo-
descritiva sdo analisadas vérias correlacdes de varias variaveis para se estabelecer
resultados baseados em fenbmenos e populacdes especificas.

Gil (1996, p. 19), “pode-se definir pesquisa como o procedimento racional e
sistematico que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao
propostos”.

Pesquisa bibliografica: “é o estudo sistematizado desenvolvido com base em
material publicado em livros, revistas, jornais, redes eletronicas, isto €, material
acessivel ao publico em geral”. (VERGARA, 2004, p. 46).

Segundo Beuren (2006), a pesquisa qualitativa possibilita uma analise mais
minuciosa em relacdo ao fenbmeno que estd sendo estudado. Apesar de a
contabilidade usar muitos numeros, € uma ciéncia social, e ndo uma ciéncia exata, 0

gue explica a importancia do uso da abordagem qualitativa.
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CAPITULO 1: A ADMINISTRACAO NAS ORGANIZACOES

As organizacdes podem ser de diversas formas e finalidades, elas cercam a
todos em todos os ambitos da vida social. Uma igreja ou uma faculdade sdo exemplos
de organizagbes formais que possuem a funcdo social de fornecer um produtor, ou
prestar um servico.

As organizacBes fornecem em troca da mao de obra, remuneracdes aos
seus colaboradores que usam esse recurso para prover o sustento e conduzir sua vida
dignamente. Para que as organizacées possam se estruturar e prestar um bom servico
ou produto para seus usuarios, fazem uso da administracdo, que as ajudam a conduzir
suas operacbes de maneira estruturada e planejada, utilizando de forma racional os

recursos e assim atingir seus objetivos.
1.1 Fungdes Organizacionais

As funcbes organizacionais sdo as areas especificas, que cuidam de
determinadas tarefas, as funcdes nas organizacbes sdo as mesmas e se dividem em:
producdo, marketing, pesquisa e desenvolvimento, finangcas e recursos humanos. A

administragao cuida de todas essas fungoes.
1.1.1 Producéo

De acordo com Maximiano (2004), a producdo € um sistema que propicia o
surgimento dos bens e servicos para atender aos usuarios. Ela transforma matérias
primas em produtos com a aplicacéo da forca de trabalho.

A producdo em massa se caracteriza por fabricar grande quantidade de
produtos como automoveis, parafusos dentre outros. O processo € padronizado e néo

apresenta variagoes.

Producdo em massa. E o fornecimento de grande numero de produtos e
servicos idénticos. Parafusos, automoveis e refeicbes rapidas em cadeias de
lanchonetes séo fornecidos por meio de sistemas de producdo em massa. Os
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sistemas de producdo em massa sao estaveis e padronizados, para que 0s
produtos e servicos ndo apresentem variacfes. (MAXIMIANO, 2004, p. 5).

Maximiano (2004) afirma que a producédo por processo continuo € quando se
produz apenas um produto de forma constante e ininterrupta como, por exemplo,
gasolina. A producdo unitaria e em pequenos lotes fornece produtos sobre encomenda

para atender a demanda de um determinado evento ou momento.

1.1.2 Marketing

O marketing comunica para o consumidor ou publico alvo as qualidades e
funcdes do produto comercializado, identifica interesses para que se saiba 0 que
produzir ou qual servico oferecer, desenvolve 0 nome e 0s pre¢cos para atender as
demandas, trabalha a melhoria dos 4Ps - Produto, Precgo, Praga, e Promogdes.

Segundo Maximiano (2004), Sao varias as atividades que compdem a area
de marketing, algumas delas sdo: a pesquisa que identifica possiveis interesses, 0
desenvolvimento de produtos que cria 0s servicos e produtos com suas denominacdes
como nome, preco e etc. A distribuicdo que como a propria palavra diz é responsavel
por distribuir e encontrar e administrar os pontos-de-venda. Tem-se também a parte de
valores que delimita e determina as politicas comerciais de precos. Promog¢ao que é um
fator importante para se ganhar mercado e conquistar faturamento através publicidade
e propaganda. Por fim, as vendas que sdo o carro chefe de qualquer organizagéo e
realiza as transacdes com os consumidores.

Em suma, a area de marketing é uma funcdo organizacional vital para a
existéncia de desenvoltura das atividades de uma empresa, pois dentro dessa area se

concentram fungdes que norteiam a atividade comercial.

1.1.3 Pesquisa e desenvolvimento

Tudo que é idealizado de maneira criativa pela area de marketing precisa ser

desenvolvido a partir de pesquisas, utilizando-se de informacdes para criagdo de
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produtos e servicos cada vez mais modernos e atrativos, de maneira a minimizar 0s
custos e aumentar a eficiéncia.

Segundo Maximiano (2004), as organizacfes em muitos casos investem em
pessoas que trabalham exclusivamente para a area de Pesquisa e Desenvolvimento.
Esses técnicos possuem formacéo académica em varias areas e trabalham em Centros

de Pesquisas atendendo as demandas da area de P&D.

1.1.4 Financas

Conforme Hoji (2004), a liguidez de uma organizacdo € um ponto
imprescindivel para sobrevivéncia no mercado. A éarea de financas tem como
responsabilidade organizar as receitas e despesas estruturadas em pagamentos e
recebimentos de maneira lacida e real, que garantira a protecdo dos recursos
financeiros necessarios para operacao diaria da empresa.

Financas abrangem desde um planejamento das formas de obtencdo de
recursos e os tipos de operacdes utilizadas até as escolhas de taxas de financiamentos

atrativas, controle dos resultados e investimentos em alternativas lucrativas.

A gestéo financeira é um conjunto de acdes e procedimentos administrativos
gue envolvem o planejamento, a analise e o controle das atividades financeiras
da empresa. O objetivo da gestdo financeira € melhorar os resultados
apresentados pela empresa e aumentar o valor do patriménio por meio da
geracdo de lucro liquido proveniente das atividades operacionais. No entanto, €
muito comum que empresas deixem de realizar uma adequada gestdo
financeira. Uma correta administracdo financeira permite que se visualize a
atual situacdo da empresa. Registros adequados permitem analises e
colaboram com o planejamento para otimizar resultados. (HOJI, 2004, p. 74).

1.1.5 Recursos Humanos

Na administracdo moderna, 0s recursos humanos conquistaram um espaco
fundamental e importante dentro das organizagbes, pois, encontrar e atrair
colaboradores de qualidade para a empresa € determinante para 0 Seu SUCESSO.

Quando se atinge o patamar de possuir bons profissionais € preciso, acima de tudo,
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manté-los. Todo esse processo é desenvolvido pelos recursos humanos desde a pré-
entrada do colaborador até seu desligamento.

Segundo Maximiano (2004), outras funcdes que englobam a area de
recursos humanos sdo o Planejamento, onde se define a quantidade de colaboradores
necessarios; Recrutamento e Selecdo, onde se encontram pessoas com habilidades
especificas; Treinamento e Desenvolvimento, onde se potencializam as qualidades do
colaborador; Avaliacdo, onde se acompanham o rendimento e a desenvoltura das
atividades desenvolvidas; Higiene, Saude e Seguranca, que propiciam padrées
minimos no ambiente de trabalho para desenvolver as tarefas; Administracdo de
pessoal, que realizam burocracias com registro de pessoal, preparacdo de folha de
pagamento e etc.; Funcdes pos-emprego, que tratam dos beneficios e aposentadorias
apos a saida.

Por dltimo, ndo menos importante, a funcdo de remuneracdo ou
compensacao, onde séo definidas as formas de se remunerar os colaboradores de
maneira justa e compativel com o mercado de trabalho e com as atividades

desempenhadas.

1.2 O Processo Administrativo

A administracdo é um processo formado por varias funcées que norteiam o
administrador para exercer o seu trabalho. Tomar decisées € um ponto primordial para
um administrador, essas decisdes irdo determinar os resultados finais da empresa. Para
liderar e organizar uma empresa as decisfes precisam ser tomadas no momento certo,
da maneira correta e com uma finalidade clara e especifica para que todos as
compreendam e as sigam corretamente.

Para tomar decisdes assertivas é necessario analisar bem as situacdes, 0s
problemas e as causas dos erros de processo, ser criativo e propiciar alternativas de
melhoria pensando de forma avaliativa e critica.

Trabalhar as informacfes que circulam dentro da empresa € a forma que o
administrador utiliza para avaliar os desempenhos e produzir relatérios detalhados de

possiveis erros para melhoria. A empresa através de seus ERP’s catalisam informacdes
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de diversas fontes, as quais devem ser selecionadas pela relevancia, processadas e
analisadas de maneira a si conectarem para fornecer uma visdo ampla ao administrador

e 0 mesmo tomar decisdes cabiveis aos problemas relatados.

(...) Para trabalhar bem com sua equipe, vocé precisa disponibilizar
informacgdes. Sem informagdes disponiveis, sua equipe torna-se dependente de
vocé para fazer qualquer coisa. Ai, vocé fica sobrecarregado. Se vocé pretende
delegar e trabalhar com equipes autogeridas, a divulgacdo de informagfes € a
sua principal ferramenta. Além de sua equipe, as outras pessoas de sua rede
de relacionamentos também precisam de informacdo suas para trabalhar.
(MAXIMIANO, 2004, p. 134)

Nesse sentido, entende-se que o0 processo administrativo envolve a
administracdo de pessoal, tornando-se o principal recurso das empresas. Nessa
condigdo, estdo inclusos os gerentes, diretores, funcionarios, clientes, dentre outros,
sempre divididos em grupos ou equipes de trabalhos, os quais precisam se relacionar
para estabelecer condicGes de trabalho. O administrador eficaz entende as diferencas
individuais, culturais e a motivacdo de cada individuo envolvido no processo e
determina qual papel de cada um dentro do processo, agindo como um motivador para
todos. Desenvolver a competéncia de gestdo de pessoas é o diferencial dos gerentes

dentro de uma empresa.
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CAPITULO 2: RECURSOS HUMANOS E GESTAO DE PESSOAS

Conforme Gil (1996), administragdo de recursos humanos surgiu a partir da
necessidade de organizar as informacfes obtidas durante o trabalho, como atrasos,
absenteismo, horas extras, bem como registrar e definir os descontos. “Os
trabalhadores tinham medo de serem chamados pelo setor de recursos humanos da
empresa pois tinham a certeza que seriam demitidos medo que até hoje atormenta
alguns colaboradores”. (GIL, 1996, p. 13)

Com as atuais exigéncias do mercado, para que as empresas se tornem
realmente competitivas algumas caracteristicas devem ser observadas, a estrutura
organizacional deve ser ajustada, as necessidades da empresa sendo flexiveis e
proporcionando participacdo de todos os colaboradores

A valorizacdo do ser humano é essencial no enfoque do departamento de
recursos humanos, que busca conciliar os interesses pessoais e profissionais dos
funcionérios com as necessidades da empresa.

Para Gil (2009, p.18) “o termo Administragdo de Recursos Humanos é muito
restrito, pois implica a concepcdo das pessoas que trabalham numa organizacao
apenas como recursos ao lado dos recursos materiais e financeiros”.

Segundo Nigro (1966, p. 48) “Administracéo de pessoal € a arte de escolher
novos empregados e usar o0s antigos de maneira a obter do conjunto a melhor
qualidade do servigo e 0 maximo rendimento”.

Roknuzzaman (2007) afirma que:

O conceito de recursos humanos, no seu sentido mais simples, refere-se a
recursos humanos ou pessoas, que estdo envolvidos em quaisquer
configuragbes organizacionais para cumprir objetivos, por meio das suas
capacidades fisicas e intelectuais (ROKNUZZAMAN, 2007, p.53)

Ainda, nos esclarece Milkovich e Boudreau (2006) que a administracao
destes recursos humanos requer decisdes que irdo influenciar diretamente nas

empresas onde as pessoas irdo trabalhar:

Por administracdo de recursos humanos entende-se uma série de decisdes
integradas que formam as relagbes de trabalho; sua qualidade influencia
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diretamente a capacidade da organizacdo e de seus agentes em atingir seus
objetivos. (MILKOVICH E BOUDREAU, 2006, p.19)

A gestdo de pessoas vem se destacando no contexto da sociedade
contemporanea em decorréncia da valorizagdo do conhecimento como elemento
fundamental para o enfrentamento dos desafios que o mundo globalizado interligado
pelas redes de comunicacéo e informacéo.

O empregado qualificado para desempenhar suas funcdes na empresa
contribui para reducdo dos gastos com pessoal, uma vez que a polivaléncia vem se
constituindo como uma obrigatoriedade nas relacdes de trabalho, visto que é essencial
gue ele domine os processos em que atua e também possa contribuir em outras areas
afins.

Em vista dos desafios que se apresentam na gestdo de pessoas, a
gualificagcdo permanente vem se destacar como uma atividade educativa destinada a
capacitacdo dos profissionais que atuam na empresa, reconhecendo seu papel na
construcdo de referenciais que venham a contribuir para a elevacao da produtividade e
da qualidade dos servicos.

A gestdo de pessoas constitui uma tematica de especial relevancia no ambito
empresarial, na medida em que esta orientada a gerenciar o uso do capital intelectual
das pessoas que a partir da divisdo social do trabalho, ocupam e desenvolvem
determinadas funcdes.

Para se administrar o trabalho das pessoas, é fundamental que haja o
processo de recrutamento das pessoas, descricdo de cargos, treinamento e avaliagéo
do desempenho. Nesse cenario, a elevacdo dos saberes e préticas das pessoas
constitui um processo sistematico de aprendizagem, reservando-se a atividade de
treinamento como um dos pilares para que a organizacdo alcance seus objetivos,
mediante o0 uso das habilidades e capacidades para serem bem-sucedidos. A
expressado gestdao de pessoas traz um novo significado para a administracdo de
recursos humanos, pois nao trata mais o homem como um recurso e sim como
parceiros. Conforme Gil (2009, p.17), “Gestao de Pessoas é a fungao gerencial que visa
a cooperacao das pessoas que atuam nas organizacoes para o alcance dos objetivos

tanto organizacionais quanto individuais”.
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Atualmente o investimento em pessoas em programas de qualificacdo e
treinamento no trabalho proporciona condicbes de sua participacdo efetiva no
atingimento das metas e objetivos empresariais.

E fundamental esclarecer que a area de Gest&o de Pessoas atua como um
elo estimulador para a elevacéo da qualidade e produtividade nos servigos ou produtos
disponibilizados pela empresa no mercado. A gestdo estratégica de pessoas
desempenha um papel fundamental para assegurar niveis de qualidade e produtividade
nos processos de producdo nas empresas, de modo que é fundamental estabelecer
parametros e critérios destinados a selecao e posterior qualificagdo dos colaboradores
gue compdem o quadro funcional das empresas.

Em vista das necessidades impostas pelo mercado, em que a qualidade é o
diferencial para assegurar a sobrevivéncia de qualquer negdcio, a gestdo estratégica de
pessoas € chamada a responder as demandas de qualificacdo de pessoal, além de
manter uma equipe com a devida sinergia para manter sempre a producao em alta.

Em Chiavenato (1994) temos que:

A organizacao é uma atividade basica da administracédo, serve para agrupar e
estruturar todos 0s recursos seja humanos ou ndo humanos — para atingir os
objetivos predeterminados. De todos 0s recursos, o elemento humano € o mais
importante, pois através da organizacdo as pessoas sdo agrupadas para melhor
realizarem as tarefas inter-relacionadas e para melhor poderem trabalhar
efetivamente em conjunto. (CHIAVENATO, 1994, p.330).

Ainda para Chiavenato (1992), a Gestao de Pessoas consiste:

(...) no planejamento, na organizac¢éo, no desenvolvimento, na coordenacéo e
no controle de técnicas capazes de promover o desempenho eficiente do
pessoal, a0 mesmo tempo em que a organizacdo representa o meio que
permite as pessoas que com ela colaboram alcancar os objetivos individuais
relacionados direta ou indiretamente ao trabalho. A Administracdo de Recursos
Humanos significa conquistar e manter pessoas na organizacao, trabalhando e
dando o maximo de si, com uma atitude positiva e favoravel. Representa todas
aquelas coisas ndo s6 grandiosas que provocam euforia e entusiasmo, como
também aquelas coisas muito pequenas e muito numerosas, que frustram ou
impacientam, o que alegram e satisfazem, mas que levam as pessoas a desejar
permanecer na organizacdo. Ha mais coisas em jogo quando se fala em ARH.
Também esta em jogo a espécie e qualidade de vida que a organizacdo e seus
participantes levardo e a espécie de participantes que a organizacdo pretende
cultivar. (CHIAVENATO, 1992, p.133).
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Para Fischer (2002. p. 23), “o processo de conseguir gerenciar as pessoas é
integra-las a organizacao”.

Portanto, criar valor e obter resultados cabe ao departamento de recursos
humanos, promover a administracdo da infraestrutura da empresa, garantindo a
eficiéncia dos processos de recursos humanos, aumentar a produtividade e a reducéao
de perdas e administrar o capital intelectual como fonte principal de valor, Ulrich (1998).

E, para que as empresas consigam alcancar suas metas, a fim de se
manterem competitivas em um mercado cada vez mais dindmico e exigente, estas
precisam se preocupar com o0 comprometimento dos funcionarios. Para que isso

ocorra, a motivacdo € uma das principais armas corporativas, como devidamente

explanado por Bogmann (2000, p. 40):

E fundamental motivar os funcionarios para executarem melhor suas tarefas por
meio do marketing interno, por meio da delegacdo de poderes (empowerment),
do treinamento e do trabalho em equipe (teawork). A ideia que orienta o
comprometimento do funcionario é permitir que a energia, a criatividade e o
talento de todos contribuam para o progresso da operacdo e que tudo isso
possa fazer aflorar as melhores qualidades do grupo, levando-o a sentir-se
melhor em relacdo a si mesmo e a seu trabalho. Isso também da a equipe uma
sensacgdo de posse, despertando nos funcionérios maior orgulho pelo trabalho.
O ambiente interno da organizagcdo torna-se um importante fator para a
competitividade. Dutra (2009) define a gestdo de pessoas como “Gestdo de pessoas é
um conjunto de politicas e préaticas que permitem a conciliagdo de expectativas entre a
organizacdo e as pessoas para que ambas possam realizad-las em longo prazo.
(DUTRA, 2009, p.17).
Os objetivos das empresas foram diferentes em outros momentos historicos.
Antes do modelo atual de gestdao de pessoas, outros nortearam as organizagdes. A
concepcao moderna se deu a partir de uma evolucdo, que no passado era intitulada
administracdo de pessoal, relacdes de producao e administracdo de recursos humanos.
Assim, a denominacdo que é dada as pessoas dentro de uma organizagao
varia de acordo com a visdo que esta tem delas. Muitas chamam de funcionarios,
empregados, pessoal, operarios, recursos, o que geralmente estd associado a

importancia que a elas € atribuida.
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Segundo Ribeiro (2005), a gestado de pessoas traz outro olhar em torno dos
funcionarios de uma empresa, identifica-os como colaboradores, como parceiros, nao
mais como um recurso de organizacgao, servil e passivo, mas como um sujeito ativo e
provocador das decisdes, empreendedor das acfes e criador da inovacao dentro das
organizagoes.

Ainda define gestdo de pessoas como: “uma fungdo gerencial que visa a
cooperacao das pessoas que atuam nas organizacOes para o alcance dos objetivos
tanto organizacionais, quanto individuais”. Gil (2001, p.17).

Dentro dessa concepc¢ao, para adentrar uma organizacao, € necessario ter o
perfil que ela deseja. E incoerente trabalhar em um espaco aonde seus valores,
comportamentos e atitudes ndo vao de encontro com o que o trabalho se propde. O
sucesso de uma empresa é dependente de um padrdo de comportamento coerente
com sua proposta.

A importancia do comportamento humano dentro das organizagfes fez
crescer a preocupacdo com essa area. O modelo de gestdo de pessoas tem como
missao prioritaria a identificacdo de padrbes coerentes com 0 negocio da organizacao.
Obter tais padrdes e manté-los, modifica-los e associa-los aos demais fatores da
organizacéo torna - se o objetivo principal (FISCHER, 2002).

Afirma ainda, que tal expresséo visa designar os modos de lidar com as
pessoas nas organizacfes. Portanto, por vezes dispensados de executar suas
atividades tipicas ja terceirizadas, € o gestor de pessoas 0 responsavel por coordenar e
harmonizar a atuacao dos demais.

As organizagdes devem planejar suas necessidades de recursos humanos,
seja anual, semestral mensalmente. O planejamento de recursos humanos € o
processo pelo qual a administracdo garante ter o numero e o tipo de pessoas
adequadas, nos locais corretos e na hora certa, que sejam capazes de realizar as
tarefas que irdo ajudar a organizagdo a atingir seus objetivos de forma eficaz e
eficiente.

Para se fazer um bom planejamento, o sindicato comeca fazendo uma

analise da real necessidade determinada pelo objetivo da qualificacédo, apés avaliar as
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capacidades atuais quanto as necessidades futuras o sindicato esta apto para
treinamento e as caréncias tanto na quantidade como na qualidade.

No &mbito das relagdes sindicais, as tendencias de analises registram uma
situacao de refluxo do movimento de massa e de confronto na realidade brasileira. Um
periodo dado as lutas sindicais, o abandono das greves o declinio, diminuicdo de
filiados as acfes sindicais vivem hoje uns dos seus piores momentos, dificuldade de
representacdo das camadas cada vez mais heterogéneas em termos de salario e
condicbes de trabalho, baixa disposicdo dos trabalhadores em participar de
mobiliizagdes, queda na quantidade de greve e diminuigdo do nimero de trabalhadores.

Segundo Chiaventato (1994, p. 175), “recrutamento € um conjunto de
procedimentos que visa a atrair candidatos potencialmente qualificados e capazes de
ocuparem cargos dentro da organizagao.”

Outro ponto importante esta nos cargos e salarios, e na remuneracao.

Segundo Dutra (2006), gestdo de pessoas € um conjunto de politicas e
praticas reunidas para possibilitar a harmonizacdo de expectativas, objetivos e
interesses entre a organizagdo e as pessoas, para que ambas possam realiza-los ao
longo do tempo. As politicas sdo os principios que delimitam as decisbes e
comportamentos da organizacdo e das pessoas, enquanto que as praticas referem-se
as rotinas e aos processos utilizados para implementar decisdes e guiar as acdes no
ambiente interno e externo a organizacao.

A motivacao esta relacionada com o conceito de Gestao de Pessoas, e para
entender melhor esta relacdo é fundamental compreender a natureza da motivagéo dos

trabalhadores.

2.1 A Gestdo do Conhecimento nas Organizacdes

As organizacgOes estédo se tornando mais globais, e muitas ainda encaram as
mudancas como um assunto dificil, vago, ambiguo, desconhecido, arido, complexo e
incerto. Certamente, € preciso envolver mais pessoas e mais cabecas na tarefa de

modernizar as empresas, no sentido de fazer acontecer as mudancas e as inovacoes e,
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é frente a necessidade de mudangas que muitas empresas ja buscam uma capacidade
de adquirir continuamente novos conhecimentos organizacionais.

Na verdade, um conhecimento que todas as empresas ja possuem, mas que
agora se direciona a concentracao da inteligéncia e da energia dos funcionarios, numa
continua mudanca, com vistas a atingir os resultados desejados pela organizacdo. Por
certo, existem responsabilidades e recursos realmente Unicos que as organizacfes
empresariais terdo que desenvolver, a fim de manter a sua visibilidade, dada a
extraordindria interdependéncia que hoje existe no mundo e que serd ainda maior no
futuro.

O primeiro passo é perceber que tudo esta inter-relacionado. Que o mundo esta
cada vez mais interconectado e interdependente, e que a empresa se torna
bem mais complexa e dindmica. Tudo isso significa que temos que modificar o
modo como encaramos o0 aprendizado e como interagimos uns com 0S outros
em todos os niveis. Temos de desenvolver um senso de conectividade, um
senso de trabalho conjunto como parte de um sistema, no qual cada parte afeta
e é afetada pelas outras onde o todo € maior do que a soma das partes.
(SENGE, 2010, p. 100).

A mudanca necessaria envolve dois niveis. O primeiro é o nivel pessoal de
novas qualificagcdes e habilidades, tanto individuais quanto coletivas. Atualmente, todos
nas empresas fazem parte de equipes, embora aprender a pensar em conjunto envolva
certas habilidades que bem poucas pessoas possuem. O outro nivel, relaciona-se com
0 grau em que o pessoal é organizado para apoiar o aprendizado, que pode variar
desde a concepcdo da estrutura geral das organizacBes até caracteristicas mais
especificas, a chamada infraestrutura de aprendizado.

Uma questdo realmente importante € como estruturar as organizacdes de
maneira a ndo deixar a aprendizagem ao acaso. Muitas foram as experiéncias
implementadas, mas nao se pode realmente prescindir de trés areas basicas em que
uma infraestrutura de aprendizagem deve operar: experimentacdo pratica e testes,
desenvolvimento e difusdo de qualificacdes e padronizagao.

O conhecimento por certo deve ser encarado como uma capacidade de agir
efetivamente; e seu compartiihamento somente acontece quando as pessoas estédo

genuinamente interessadas em ajudar umas as outras a desenvolver novas
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7

capacitacbes para a acao. Compartilhar conhecimento €& criar processos de

aprendizagem.

[...] talvez haja uma conex&o real entre a qualidade dos relacionamentos dentro
da organizagdo e a qualidade daqueles que se estendem além dela.
Estabelecer uma base de confiangca é o que permitird as pessoas construir
realmente relacionamentos significativos com parceiros, fornecedores,
distribuidores e clientes. O verdadeiro comprometimento é uma funcdo da
gualidade dos relacionamentos. E quase sempre nos esquecemos disso. Nos
momentos dificeis, esses relacionamentos sdo fundamentais (SENGE, 2010, p.
107).

Frente ao relato exposto, é possivel chegar a inferéncia de que a
organizacdo de aprendizagem apresenta um perfil particularmente habil no aprendizado
do conhecimento organizacional. Um aprendizado intencional, eficaz e conectado ao
objetivo e a estratégia da organizacdo. Um conhecimento oportuno, que prevé desafios,
cria flexibilidade e agilidade, em meio a mudancas que caminham lado a lado com o
aprendizado, criando raizes, cultivando uma visdo holistica e reservando os insights
especificamente para um pequeno grupo de pessoas em cargos-chave.

Para que realmente os funcionarios possam aprender eficazmente, eles
precisam especialmente estar engajados no processo de definicdo de metas, para que
entdo possam definir metas particulares de aprendizado alinhadas ao objetivo maior.
Para tanto, tais funcionarios precisam ter um profundo conhecimento da empresa e de
suas principais tecnologias, assim como o desejo e a capacidade de trabalhar em
conjunto para a criagdo de um novo conhecimento, uma real capacidade de
aprendizado nas areas de trabalho em equipe.

A necessidade de investir na aprendizagem se imp&e diante da necessaria
reestruturacdo empresarial e da adaptacdo das empresas a uma economia
globalizante.

Uma visao holistica de gerenciamento e comando empresariais € tema hoje
presente na maioria das pautas de discussfes de administradores contemporaneos. O
holismo, em sua caracterizacdo de “todo” nao prescinde da consideracdo de uma
globalidade, uma visdo de mundo de uma determinada sociedade, que orienta e

influenciam atitudes perante o individuo, o grupo e a coletividade.
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Cada vez mais se faz premente considerar o fato de que gerenciar pessoas,
certamente ndo possui 0 mesmo significado que gerenciar com pessoas. A diferenca,
alias, é gritante. No primeiro caso, as pessoas se apresentam como objeto da geréncia,
sendo guiadas e controladas para o alcance de determinados objetivos. Elas é que
guiam e controlam para alcancar determinados objetivos individuais e organizacionais.
Em verdade, gerenciar com pessoas passa a ser a principal consequéncia da geréncia
participativa.

Para Campos (2011), qualidade e produtividade sao requisitos de
essencialidade para a sobrevivéncia das empresas no bojo da atual contextualizacéo
econbmica, como dito, num mundo altamente competitivo e mutavel. As palavras-
chaves séo: cooperacdo e comprometimento.

Gerenciar pessoas é chegar a um alto grau de cooperacdo e de
comprometimento, e isto € mais do que gerenciar pessoas: é gerenciar com pessoas.
Esse é o caminho para a modernizacdo das empresas e para a modernidade de nosso
pais.

2.2 A Gestéo dos Recursos Humanos para Alcancar a Produtividade

A gestdo de recursos humanos € discutida por Lacombe (2010), como uma
area interdisciplinar que se ocupa na aplicacdo dos conhecimentos oriundos da
sociologia do trabalho, da psicologia, da saude, do direito do trabalho, e de outras
ciéncias humanas, que atuam complementarmente para garantir que o funcionamento
das relagOes de trabalho esteja devidamente organizado para atender aos resultados
pretendidos pela empresa.

Quando a empresa se organiza, o setor de recursos humanos passa a ter
significancia, pois € através de suas ac¢des que a escolha da equipe de trabalho é
efetivada, com o objetivo de ter os melhores resultados possiveis. Assim, a presenca
dos recursos humanos na empresa requer a analise das competéncias e das
habilidades dos profissionais da area, em especial, o dominio das técnicas de gestao
de pessoas, além do conhecimento da legislacdo trabalhista para que possa conduzir a

administracao de pessoal dentro da legalidade exigida.
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O desenho da atuacdo da gestdo de recursos humanos € discutido por
Lacombe (2010, p. 162), considerando a existéncia de situacdes que implicam na
divisdo social do trabalho, colocando-se cada trabalhador numa atividade especifica,
sendo esta regida por normas trabalhistas que merecem ser conhecidas, para evitar
que ele trabalhe ilegalmente, de modo que dentre as atividades da gestdo de pessoas,
0 ato de planejar, controlar, e manter a equipe de trabalho atuando com produtividade

pode trazer resultados significativos aos objetivos da empresa.

A gestdo de recursos humanos consiste no planejamento, na organizacao, no
desenvolvimento, na coordenacdo e no controle de técnicas capazes de
promover o desempenho eficiente do pessoal, a0 mesmo tempo em que a
organizacgdo representa 0 meio que permite as pessoas que com ela colaboram
alcancar os objetivos individuais relacionados direta ou indiretamente com o
trabalho. A gestdo dos recursos humanos significa conquistar e manter as
pessoas na organizagao, trabalhando e dando o maximo de si, com uma atitude
positiva e favoravel. (LACOMBE, 2010, p. 162).

Para garantir o funcionamento adequado da gestao de recursos humanos, é
fundamental que se conheca a sua estrutura de funcionamento, apontando para
situacfes que devem assegurar o trabalho da equipe de RH para atender as demandas
internas e externas. De acordo com Gil (2009), a gestado de pessoas vem se consolidar
como um processo altamente complexo e desafiador, em vista da necessidade de
garantir o uso da forca de trabalho em elevados niveis de qualidade.

A gestdo de recursos humanos é uma atividade essencial na empresa,
destacando seu trabalho desde a escolha da equipe até o processo de desligamento do
empregado, quando este ndo atende mais as expectativas de producédo definidas, de
maneira que é possivel avancar na reflexdo sobre as responsabilidades e competéncias

que esse setor dispde no processo produtivo.

O planejamento de pessoal € um processo de decisao a respeito dos recursos
humanos necessarios para atingir os objetivos organizacionais, em determinado
periodo de tempo. Trata-se de antecipar qual a for¢a de trabalho e os talentos
humanos necesséarios para a realizacdo da acdo organizacional futura.
(LACOMBE, 2010, p. 199)

A empresa ao planejar o pessoal que utilizara para desempenhar as diversas

atividades que compdem o processo de producdo, deve descrever a natureza dos
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postos de trabalho e verificar quais sao as implicagdes legais que regem tais relagbes
de trabalho, evitando possiveis situacdes de distorcdo que sejam capazes de se tornar
em acles reclamatoérias, resultando muitas vezes em desembolso significativo de
recursos financeiros, para indenizar trabalhadores.

Segundo Dutra (2009), a selecéo de pessoas funciona como uma espécie de
filtro que permite selecionar aquelas com melhores habilidades, experiéncias, e
gualificacbes, para ingresso nas empresas, considerando as caracteristicas
apresentadas no perfil do posto de trabalho e na cultura organizacional.

Assim, é por meio da selecdo que as empresas buscam dentre varios
candidatos recrutados, escolher aquele que possivelmente atende as suas

necessidades, de modo que € possivel conceituar esse processo da seguinte maneira:

Selecdo é o processo pelo qual a organizacdo escolhe de uma lista de
candidatos a pessoa que melhor alcanga os critérios de selecéo para a posi¢cao
disponivel, considerando as atuais condigbes de mercado. Trata-se de um
momento em que ela identifica as competéncias e habilidades que Ihe podem
ser (til no desempenho de suas atividades (DUTRA, 2009, p. 131)

A selecdo de pessoas obedece aos critérios que precisam ser levados em
conta para garantir a sua eficacia, e de acordo com Dutra (2009), trata-se de um
sistema de comparacdo e de escolha. Para tanto, ele deve ser apoiado nhum padréo
para alcancar certa validade na comparacdo, e como ponto de partida deve-se ter as
informacdes sobre o cargo a ser preenchido.

As técnicas de selecdo de pessoas envolvem um conjunto de acdes que
podem ser realizadas na empresa, indo desde a entrevista, visando conhecer 0s
candidatos, buscando-se encontra aspectos subjetivos que ndo se evidenciam nas
informacbes por ele prestadas durante o processo de recrutamento. Podem ser
realizados provas e testes de conhecimentos ou de capacidades para o exercicio do
cargo, testes psicologicos, testes de personalidade, técnicas de simulacdo, dentre
outras (GIL, 2001).

O processo de selecdo de pessoas constitui-se em diversas etapas pelas
guais os candidatos passam até alcancar o resultado final que é a escolha do candidato

que melhor preenche os requisitos exigidos pela empresa. Assim, em algumas
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empresas, essas etapas sdo diferenciadas em decorréncia do cargo e da
responsabilidade e das competéncias que ele requer, e atualmente ha uma sequéncia
constante da prova de conhecimentos, dindmica de grupo, teste psicoldgico, entrevista
com psicologo, entrevista com o gerente da area (DUTRA, 2009).

Para Dutra (2009), a selecdo ndo € um processo simples, e com a
complexidade apresentada no mundo do trabalho, e a competicdo instalada no
mercado, maiores niveis de qualificacdo sdo exigidos ao trabalhador para a ocupacao
dos postos de trabalho, portanto ela deve ser orientada sistematicamente para alcangar
resultados significativos nas empresas.

Paralelamente, os recursos humanos podem construir estratégias que
venham a contribuir para o desenvolvimento de competéncias e habilidades das
pessoas, e sua devida aplicacdo nos processos internos destinados a melhoria
continua da qualidade e da produtividade, possibilitando a utlizacdo das
potencialidades humanas para o atingimento de resultados compativeis com 0s objetos
e metas tracadas no planejamento estratégico.

Os recursos humanos por fazerem parte do conjunto de estratégias
essenciais a empresa alcancar sucesso em seus negocios, tém por objetivo central
materializar as diretrizes e metas definidas pela alta administracdo, criando,
selecionado, desenvolvendo competéncias e habilidades nas pessoas para a busca de
resultados (DUTRA, 2009).

De acordo com Dutra (2009), as empresas em seus processos devem se
organizar para atender as condicbes que se apresentam, visando acima de tudo
garantir uma nova relacdo entre os cargos, salarios, capacitacdo, sucessao, avaliagdes
de desempenho, e outras necessidades que se apresentam.

Segundo Lacombe (2010), empresas de ponta vém desenhando em seu
planejamento estratégico medidas de gerenciamento de pessoas capazes de responder
as suas expectativas nos negocios, resultando em ganhos significativos no processo
como um todo.

A partir da situacdo construida no contexto globalizado, os recursos

humanos despontam como uma importante atividade nas organizacdes, a partir do
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enfoque destinado a valorizacdo do capital humano o qual representa uma variavel
importante para o alcance de niveis de qualidade e produtividade.

Assim, as consideracdes de Lacombe (2010) sédo pertinentes, pois a funcéo
Recursos Humanos tem pois como sua missao basica, independente dos papéis que
possa exercer na pratica, ajudar a proporcionar, retorno do capital e lucro para o
acionista, satisfacdo para o cliente interno e externo, desenvolvimento para a
sociedade, melhoria da qualidade de vida para o corpo de empregados.

Para Lacombe (2010), a condicdo essencial que se apresenta no cenario de
mudangas nas organizagbes, permite a empresa orientar constantemente a
dinamizacdo em busca da elevacdo dos potenciais dos seus colaboradores, e nesse
respeito, € necessario que a equipe de recursos humanos atue em articulagdo com a
empresa em sua totalidade buscando objetivos compartilhados a serem alcangados por
todos. Inserido num contexto de mudancas continuas, o RH € o sinalizador das politicas
de qualificacdo e capacitacdo de pessoas visando atender as demandas que se
apresentam no processo produtivo.

As novas tendéncias apresentadas no mundo do trabalho favorecem a
insercdo no espaco de producdo o trabalho em equipe, 0 qual exige dos recursos
humanos o planejamento continuo de ac¢fes voltado a valorizagdo da participacdo do
trabalhador nos processos em que atua.

Segundo Tachizawa (2010), o comportamento humano nas organizacoes
vem sendo identificado como um dos fatores relevantes para o sucesso da empresa, e
assim a interferéncia da cultura e da dimensao humana vem subsidiando as teorias e
praticas na gestao de pessoas destinadas a garantir a sobrevivéncia das empresas no

complexo cenario globalizado.
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CAPITULO 3: CARGOS

Ao longo dos 50 anos da administracdo, as empresas foram intuitivamente
procurando adequar-se a realidade do mercado de trabalho, a avaliacdo criteriosa dos
candidatos no momento da contratacdo, tornava-se vital para o desempenho e
competitividade de uma empresa no mercado.

Segundo Chiavenato (2002, p. 85) “um cargo pode ser descrito como uma
unidade da organizacdo que consiste em um grupo de deveres e responsabilidades que
o tornam separado e distinto dos outros cargos”.

Para Gil (2001, p. 172), a definicdo de cargo consiste em “um conjunto de
fungdes definidas em determinada estrutura organizacional”.

O organograma mostra o nivel hierarquico que a funcdo na figura do
funcionéario ocupara, posiciona-se a localizacdo do cargo, como também quais as suas
responsabilidades, direitos e deveres, para quem é subordinado e a quem terd
responsabilidade para exercer poder e autoridade através de ordens e determinacdes.

Gil (2001, p. 175) ressalta que a descrigdo de um cargo “é a exposigcao
ordenada das tarefas ou atribuicbes de um cargo. Ela procura descrever o que o
ocupante do cargo faz, como faz e por que faz’. Com o conhecimento dos cargos €
possivel definir o perfil adequado do profissional que tem uma posi¢cdo importante
dentro da empresa.

A gestdo de pessoas envolve varias acdes previamente planejadas das
necessidades entre a organizacédo e as pessoas. O objetivo do sistema de gestao de
pessoas € auxiliar as organizacfes a desenvolverem competéncias diferenciadas e
conquistar consistentemente um desempenho melhor, o crescimento e desenvolvimento
da organizacéao e das pessoas que nela trabalham. Para Claro (apud LACOMBE, 2004):

Quando se tem aplicacdo e terminacdo temos o conceito de Gestdo de
Pessoas, que segundo Claro (apud DUTRA, 2006, p. 64) é: “Um conjunto de politicas e
praticas que permitem a conciliacdo de expectativas entre a organizagdo e as pessoas

para que ambas possam realiza-las ao longo do tempo”.
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O desempenho de uma empresa depende das pessoas que a compdem, da
forma como elas estdo organizadas, estimuladas, capacitadas, além do ambiente onde
trabalham.

Dutra (2009, p. 21) apresenta um conceito contemporaneo: “gestdo de
pessoas consiste na capacidade de mobilizar os colaboradores para o alcance dos
objetivos organizacionais”. Essa possibilidade se faz clara e viavel se os gestores
conhecem a funcdo que exercem, possuem habilidades de avaliacdo, capacitacéao,
desenvolvimento, remuneragdes nas suas diversas formas e fazem uma ponte entre
funcionério e organizacgao.

Segundo Ribeiro (2005, p. 03), a “gestdo de pessoas € uma area ou
departamento da organizagdo que se ocupa com um conjunto de atividades
relacionadas as pessoas. Ndo ha organizagdo sem pessoas”. Quando se pensa em
desenvolver e amparar as pessoas dentro de uma organizagéo logo se remete a gestao
de pessoas, que tem esse papel primordial. Valorizar a criatividade, a intuicdo e o
capital intelectual do individuo enquanto ser produtivo e trabalhador sdo fundamentos
base para uma gestao assertiva.

Ja para Gil (2001 apud DUTRA 2009)

gestdo de pessoas € um ramo especializado da Ciéncia da Administracdo que
contempla todas as a¢bes empreendidas por uma organizagcdo, com o objetivo
de integrar o colaborador no contexto da organizacdo e o aumento de sua
produtividade. (GIL, 2001 apud DUTRA 2009, p. 21).

Interagir com clareza e objetividade entre as diversas areas da empresa
produz resultados excelentes, além de processos mais desenvolvidos e estruturados,
para que isso ocorra, a corporacdo deve ter o foco na integracdo no ambiente de
trabalho, propiciando momentos de compartilhamento entre os diversos setores que
fazem parte da mesma.

Para Marconi e Lakatos (2009, p. 35),

A gestdo de recursos humanos deixou de se pautar por mecanismos que
privilegiavam a progressdo e as melhorias salariais associadas ao tempo de
servigo, logo praticamente automaticos, e passou a se vincular a instrumentos
gue incentivem o desempenho.
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Para Martins (apud CHIAVENATO, 1999, p. 4),

€ de grande importancia que o administrador seja um gestor de grande viséao,
capaz de buscar novas alternativas e acompanhar as mudancas, pois as
pessoas dependem das organizacBes para sua subsisténcia e realizacdo
pessoal, j4 as organizacdes jamais existiiam se ndo fossem as pessoas.

Segundo Chiavenato (1999), o cargo € uma composicdo de todas as
atividades desempenhadas por um funcionario que podem ser englobadas em um todo
unificado e que figura em certa posi¢éo formal do organograma da empresa. A estrutura
de cargos é condicionada pelo desenho organizacional em que ela est4 contida.
Quando se pensa em cargo, logo se pensa em quais atividades serdo executadas.

Segundo Pontes (2002), a andlise de cargos tem como subsidios uma série
de atividades para o setor de Recursos Humanos, como: Pesquisa Salarial, Avaliacao
de Cargos, Classificagcdo dos cargos em grupos ocupacionais, enquadramento do
pessoal nos cargos, administracao dos salarios; avaliacdo do desempenho do ocupante
do cargo; contestacdes em reclamagdes trabalhistas, treinamento e desenvolvimento
de pessoal, recrutamento e selecdo de pessoal, seguranca do trabalho, pesquisa de
hiatos e sobreposicéo de tarefas, elaboracao de carreiras profissionais.

A descricdo dos cargos fundamenta-se em compendiar e uniformizar as
principais caracteristicas de um cargo por meio de observacéo, estudo e redacéo. Além
disto, planeja as principais requisicdes do cargo ao seu ocupante, para que Seus
trabalhos sejam desempenhados com eficiéncia e eficacia (MARRAS, 2005).

Organiza os salarios de acordo com o cargo, de forma estruturada e
gradativa, com clareza e uniformidade. “A classificacdo de cargos é o processo de
comparar o valor relativo dos cargos a fim coloca-los em uma hierarquia de classes”.
(CHIAVENATO, 2005, p. 95).

3.1Cargos e Salarios
Nas ultimas décadas, em funcéo da acirrada competitividade do mercado, os

gestores das corporacbes foram encontrando diferentes maneiras de inovar e

administrar, aproveitando cada nova onda oferecida como receita de sucesso em livros
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e revistas voltadas a gestdo de empresas, em uma busca incessante pelo alto nivel de
competitividade (WOOD JUNIOR, 2004).

Esta sequéncia de mudancas ndo é bem vista por todos, mas as demandas
crescentes por competitividade forcam as empresas a acelerarem 0 seu processo
decisorio para acompanhar o mercado. As mudancas geram evolugcdo mesmo trazendo
alguns 6nus para empresa. Essa evolucdo deixa as estruturas passadas e se
modernizam, gerando crescimento e autonomia as equipes, iSSO é extremamente
favoravel.

Segundo Dutra (2009), dentro das empresas, houve uma valorizacdo das
pessoas nos Ultimos anos. As pessoas que antes eram tidas como meras pecas de facil
substituicdo, hoje sdo olhadas de maneira diferente, como fator de mudanca, de
inovacdo e de vantagem competitiva pelos gestores. Sendo assim, estes se sentiram
forcados a reconhecer o trabalho exercido por elas e para manté-las, tiveram que

recompensa-las e remunera-las de maneira justa.

3.1.1Remuneracgao

O objetivo da administracdo de cargos e salarios é auxiliar a organizacdo na
remuneracao do pessoal de forma adequada, com justica e competitividade externa,
sem deixar de lado a ética, e ter sempre em mente o principio da equidade, ndo de
funcbes, mas de pessoas. Essa area € uma das inUmeras especializac6es exercidas
pelos profissionais de Recursos Humanos, e este, esta inserido numa area ainda mais
ampla, a Administracao (PASCHOAL, 2007).

A dificuldade no quesito remuneracéo, que segundo Wood Junior (2004) esta
entre 0s principais sistemas apoio, € que ela ndo acompanhou toda essa onda de
evolugdo. Um numero grande de empresas, incluindo as com altos niveis de inovagéo,
ainda apresentam os tradicionais métodos de remuneracdo, que € a remuneracéo fixa,
baseada nos cargos e nas funcdes. Isso faz com que as empresas fiquem estagnadas
e encontrem obstaculos na hora de realizar mudancas.

Com as pressodes oriundas do mercado e as mudancas estruturais como

parcerias, aquisices, joint-ventures (fusdes) as empresas estdo adequando seus
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sistemas e inserindo os métodos de remuneragdo estratégica e a administragdo de
cargos e salarios, o qual foge ao sistema rigido do organograma e remuneracao
hierarquica, e segue na linha das unidades de negdcio interna e remuneragéo variavel,
por habilidades, por competéncias, participacdo acionaria e outros que serao
mencionados a frente.

A remuneracdo é composta por todos os ganhos do colaborador e para
Leme e Belcher (apud FRANCA, 2008), ela é o elemento de recompensa e absorve 0s
aspectos preponderantes para 0s colaboradores e para a empresa, S0 0S aspectos
sociais, psiquicos, organizacionais, econémicos, institucionais, politicos e éticos.

Salério, remuneracdo e beneficios, que para muitos representam a mesma
coisa sao diferentes, com certeza estdo relacionados, porém diferentes no conceito.
Salario é a parte fixa da remuneracdo, pago na maioria dos casos més a més,
remuneracdo tem juntado a ele, além do salario fixo, os ganhos flexiveis, como a
participacdo nos lucros ou as participacbes em agdes, e ainda englobam os beneficios,
ou seja, vale-transporte, seguros ou um plano odontolégico.

Os aspectos sociais ou status compreende a posicdo que um individuo
ocupa diante a sociedade em que esté introduzido e isso esta de modo direto ligado a
renda deste individuo. Ou melhor, a renda de cada individuo que vai determinar o
guanto ela consegue pagar pelas refeicbes e em que lugares ela pode frequentar, qual
carro ela pode manter e qual o estilo de vida ela pode se sustentar.

Os aspectos organizacionais fortalecem a estrutura hierarquica em que
varias vezes sdo denominadas em razdo da renda do quadro de funcionarios.

Nos fatores econdmicos, o salario € o que retroalimenta e mantém girando a
economia, que para o funcionario € um meio de alcancar alguns de seus objetivos, para
a empresa, significa alguns de seus custos e esta subjugado as leis de oferta e procura
do mercado de trabalho (CACCIAMALI apud FRANCA, 2008).

Os aspectos institucionais contemplam as questdes legais relativos ao salario
ou os direitos minimos do funcionario garantidos pela legislacdo trabalhista, que no
Brasil séo: salario minimo, décimo terceiro salario, descanso semanal remunerado,
férias, irredutibilidade do salario, adicionais por trabalho noturno e por insalubridade e

periculosidade, entre outros.
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O empregador, levando em conta que € ele quem paga, inclina-se a reduzir o
valor dos salarios, ja os sindicatos e trabalhadores, utilizando-se de sua influéncia e
poder de negociacéo, tende-se a aumentar os valores a serem pagos pela empresa.

Enfim, os aspectos éticos englobam a justica em remunerar para que 0
empregador e empregado se sintam bem a renda paga ao trabalhador. E isso d& para
ser feito com a implantacdo de um plano de cargos e salarios e uma politica de
remuneracao variavel que proporcionam aos trabalhadores o sentimento de serem
valorizados aos cargos por eles exercidos.

O maior controle e precisédo da folha de pagamento e valorizacdo da imagem
da empresa entre seus funcionarios e a sociedade também sera um fato (DUTRA,
2001)

Figura - Estrutura salarial

aiarno

N

» Curva de
relerdncia

Fonte: Pontes (2010, p. 287)



39

3.1.2 Remuneracao estratégica

Para Pontes (2010), a remuneracdo estratégica tem varias maneiras de
formar o salario, de maneira fixa e também variavel, tais componentes tém embutido o
salario, que representa a parte fixa, os bbnus, prémios, comissfes e outros, que
representam a parte variavel e ainda os beneficios como auxilio salde, moradia e
combustivel.

Figura 2 — Componentes da remuneragédo estratégica

Componentas
da Remuneragéo Tipos
Estrategica
Parte Fixa Funcional Competéncias
{salario)
Sugestoes Participagao Participagéo nos
Parte Mavel Premiadas Acionaria Lucros ou
(Remuneragéo Resultados
Variavel)
Bonus Comissao Prémios
Salario Beneficios Beneficios
Indireto Fixos Flexiveis

Fonte: Pontes (2010, p .364)

Araujo (2006) diz que sao sete as fases para produzir a instalagdo de um
Plano de Cargos e Salarios e é necessario analisa-las ponderando todos os detalhes
para conseguir sucesso no final do programa. O plano de cargos e salarios é
constituido da Remuneracao Funcional e Variavel.

Remuneracdo Funcional: N&o foca as pessoas, ele é concentrado nos
cargos e é a base para o inicio do Plano de Cargos e Salérios, pois 0 esqueleto do

plano sdo os cargos. Para conseguir um plano coerente de cargos e salarios, devem-se
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fazer as denominagdes e politicas dos cargos, analisa-los, realizar pesquisa salarial, e

entdo, como complemento final, seguir-se para a remuneracao variavel.

3.1.3 Remuneracéo variavel

Para Araujo (2006), a fundamentacdo da distribuicdo da remuneracao
variavel pode-se fazer em razédo da habilidade, da competéncia ou dos resultados e,
como em tudo, tem seus prés e seus contras.

Araujo (2006) diz que a Remuneracgédo Variavel ja é focada nas pessoas, esta
remuneracdo faz a funcdo de complementar o salario, que é pago de forma a
reconhecer o maior esforco dos trabalhadores, uma forma de premiar o alcance das
metas ou distribuicdo dos lucros da empresa, para motivar e manter o
comprometimento das pessoas.

Encontrada habitualmente em grandes corporac¢des, a remuneracao variavel
também é adotada gradualmente em varias empresas de médio e pequeno porte, afinal
essas empresas também sofrem os males que as grandes empresas passam que Sao:
pouco interesse pelo trabalho, pouca produtividade, turn-over (rotatividade), pouca
assiduidade e pontualidade, desmotivacdo, entre outros, consequente da sazonalidade
mercadoldgica e, claro, da oscilacdo humana, que é normalmente vista em profissionais
de todas as empresas.

Envolve também todos os coordenadores, pois € vinculada ao aumento da
produtividade e rendimento, a baixa de custos e eliminacdo de produtos de ma
gualidade. Bénus foca mais as func¢des de geréncia, comuns entre os CEQO’s.

Muitas vezes, 0s bonus sdo estabelecidos pelos proprios chefes
anteriormente a ao contrato para o alcance de certo resultado de aumento em um

tempo, de valor das acbes ou de valorizagéo.

3.1.4 Remuneracdao por habilidades

E a remuneracdo de se pagar conforme o conjunto de habilidades, e

capacidades que compdem um desempenho amplo. A Remuneracao por Habilidade é
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feita em razdo das vocacBes de cada pessoa mais do que pela funcdo especifica
desempenhada pelo colaborador dentro da empresa, e pode ser realizada embasando-
se em seu conhecimento, por exemplo: a de um professor, com varias habilidades,
conforme a quantidade de funcdes realizadas por este determinado profissional
(MILKOVICH; BOUDREAU apud ARAUJO, 2006).

E valorizada como as pessoas realizam suas tarefas na empresa, e ndo o
gue realizam de acordo com Flannery (apud ARAUJO, 2006).

Trata-se de modelos de recompensa ligada a capacidade e aprendizado do
colaborador, onde maiores ganhos estdo atrelados as novas atividades que passam a
ser desenvolvidas dentro da empresa (MARRAS, 2005).

Ha neste modelo maior comprometimento com o0s objetivos, o0s
colaboradores agem como equipe, gerando um grande aumento da autoestima por

novas funcdes e aumenta assim toda a produtividade geral da empresa.

3.1.5 Remuneracdao por resultados

E vinculada as habilidades e competéncias, utiliza o sistema de bonus,
participacdo nos lucros ou resultados, nas a¢des, comissdes e prémios para motivar os

colaboradores e alcancar suas metas.

3.1.6 Participagao nos lucros ou resultados (PLR)

A Participacdo nos Lucros € uma distribuicdo respaldada pela Lei n° 10.101,
de 19 de dezembro de 2000 que possibilita distribuir parcial ou totalmente os lucros da
empresa em dinheiro entre todos os funcionarios, desde que ela apresente resultado
positivo no seu balancgo patrimonial ao final do exercicio.

O método é usado na maioria das vezes como forma de mérito aos objetivos
gue os funcionarios conseguem atingir na funcéo e departamento durante o exercicio. A
lei estabelecida determina que seja obrigatério entre uma distribuicdo de lucros e outra,
respeitar 0 prazo minimo dos seis meses, tendo assim no maximo duas distribuicbes

por ano. A distribuicdo de lucros recebe criticas por parte dos funcionéarios e sindicatos,
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pois ndo depende exclusivamente dos colaboradores, mas também do modelo de
gestao dos responsaveis pela empresa.

A bonificacdo por resultados € um dos métodos mais usados na gestéo das
empresas brasileiras e foi uma maneira que 0s gestores encontraram de manter a
motivacdo dos seus funcionarios, conseguindo melhorias constantes e também redugéo
de custos e despesas.

O prémio esta atrelado ao grau de envolvimento nos programas de qualidade
e seguranca, desenvolvimento das atividades de forma assertiva tendo resultados
operacionais como meta.

Segundo Marras (2005), a vantagem é o incentivo a busca por maior
gualidade, o aumento da produtividade, o interesse continuo pela baixa dos custos,

além disso, ele incentiva o trabalho em conjunto e o desenvolvimento individual.

3.1.7 Participacao acionaria

Parecida com a participacdo nos lucros ou resultados, mas ao invés de
dinheiro, € oferecido por parte da empresa ao funcionario parte de suas acdes, por
doagé&o ou comercializagao.

A empresa desta forma também compartilha os riscos e ganhos, gerando um
comprometimento maior dos funcionarios da empresa que se sentem donos de certa
forma.

Este € um modelo de remuneracdo flexivel mais comum aos gestores da
empresa, pessoas ligadas a clpula, a direcido ou a presidéncia (MARRAS, 2005). E
usado como meio de comprometer funcionérios oferecendo a compra de acdes da
empresa, tornando-os socios mais comprometidos e sé pode ser usado em companhias
de sociedade andnima, ndo obrigatoriamente de capital aberto.

Segundo Calvo (2009), assim também se tem a opcéo de comprar ou vender

acOes sendo as modalidades desse plano:

a) O plano de acdes fantasmas (phantom stocks)

b) O plano de a¢des por desempenho (performance stock)
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c) Fundo de acdes (equity pool).

A phantom stocks € usada por empresas de sociedades anénimas de capital
fechado que nédo comercializam suas agdes em bolsa de valores, para as acdes séo
estabelecidos valores com base em outros indicadores de valorizagdo da empresa,

Na performance stock, a empresa prega um lote de acées a uma meta em
um dado periodo. Quando alcanca seus objetivos no prazo recompensa 0s detentores
em dinheiro pagando o valor das agdes.

Na equity pool, cria-se um fundo de cotas com todos os funcionarios ligados
aguele fundo onde ganham conforme a valorizacéo das ac¢fes vinculadas a esse fundo.

Ja a distribuicdo de ganhos (gain sharing) tem remuneracgéo variavel e so €
utilizado com pessoas mais proximas a base da piramide de uma empresa com objetivo

na produtividade e redug&o de custos.

3.2 Implantacédo do Plano de Cargos e Salarios

Quadro 1 - Etapas para implantacdo do plano de cargos e salarios

Etapas Fases importantes

Elaboragdo do plano

Discussao do plano com as geréncias
Aprovacdo do plano

Divulgagao aos colaboradoresf

Planejamento e Divulgacdo do Plano

Coleta de dados

Descricdo dos cargos e Especificacdo dos
cargos

Titulacdo dos Cargos

Classificagcdao dos cargos

Catdlogo de Cargosl

Andlise dos cargos

Escolha dos cargos-chave
Formacdo do Comité de Avaliacao
Avaliagao dos Cargos Escolha do método de Avaliagao
Avaliagao dos cargos-chave
Avaliacdo dos demais cargos
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Escolha dos cargos e empresas
Elaboragdao do manual de coleta de
dados

Pesquisa Salarial Coleta de dados

Tabulacdo dos dados

Anilise dos resultados

Relato as empresas participantes

Calculo da curva basica
Determinacdo do numero de graus
Calculo das amplitudes dos graus
Andlise de sobreposicdo dos graus

Estrutura salarial

Salario de Admissao

Promocao horizontal e vertical
Politica salariall@ Reavaliacao de Cargos

Reajustes salariais

Nivel hierdrquico das aprovagdes

Definicdo do pacote de beneficios

Politica de remuneracao - ~
Composicao da remuneragaol

Sucessdo de cargos

Divulgagao de carreira aos
colaboradores

Carreiras profissionais Defini¢cdo do planejamento de RH
Programa de Desempenho
Programa de treinamento e
desenvolvimento

Participacdo nos lucros ou resultados Definicdo da estrutura do programa

Fonte: Brunnquell, (2009, p. 25 apud PONTES, 2007).

Vemos entdo que para gerir os Recursos Humanos € preciso planejar as
politicas que proporcionam melhorias nos resultados da empresa, fazendo dos
funcionarios o diferencial necessario ao sucesso no ramo de negécio.

Empresas renomadas sabem que o que realmente tem valor sdo as pessoas,
e usam estes sistemas de remuneracdo estratégica para seu sucesso (MARRAS,
2005).
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Capitulo 4: Motivacao dos Colaboradores

O tema motivacdo no ambiente empresarial € importante e complexo, pois a
motivacdo esta diretamente ligada ao clima ou ambiente que se instala na empresa.
Positividade gera motivagcéo e consequentemente produtividade, satisfagcdo e empenho.
Em contra partida, insatisfagéo, frustracdes reduzem a qualidade do trabalho e geram
conflitos.

Segundo Bom Sucesso (1997), a compatibilizacdo das expectativas

individuais com as necessidades organizacionais € processo desafiador.

Assim sendo, a interacdo homem/organizacdo € complexa e dinamica, com
elementos de reciprocidade. A base desse processo € o ‘contrato psicoldgico’,
ou seja, a expectativa existente entre as duas partes e que vai além do contrato
formal de trabalho ou de uma nomeagdo por concurso publico, regulando as
relacdbes de interacdo e regendo o comportamento das organizagoes.
(SANTOS, 2007, p.205).

O clima organizacional nada mais é que o balanco que o colaborador faz
entre 0 que ele ganha e o que Ihe custa trabalhar em uma empresa. Esta analise que o
colaborador faz do custo beneficio, baseia-se sempre em relacionar se a remuneracao
€ suficiente para que ele se mantenha no emprego, tornando assim o clima favoravel,
ou insuficiente e irrelevante diante do trabalho demandado, tornando assim o clima
desfavoravel.

Analisando assim, clima organizacional € o que € percebido pelos
integrantes da corporacado e determina seu comportamento.

“Vibragbes” séo percepgdes que conseguimos captar quando estamos em
um recinto favoravel, onde a sensacao de bem estar ou desconforto € determinante
para que ali se permaneca, tenha pro-atividade e determinacdo para realizar as
atividades que o trabalho impde.

O ser humano ocupa na atualidade dentro da administragdo como um todo o
papel principal, seus almejos e aspiragfes precisam ser compreendidos de maneira
séria, dedicada por parte do administrador e da empresa. Analisar que o colaborador,

diante de um mundo altamente globalizado e cheio de oportunidades de trabalho,
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7

manter os melhores para si e motivados € um desafio que norteara o estudo da
administracdo por anos afins.

A utopica busca da psicologia e filosofia ao longo de anos de evolucéo para
compreender 0s anseios e a motivacao de cada pessoa, serve como uma luz para que
o administrador entenda, a partir do estudo dessas matérias, quais as ferramentas e os
dispositivos que podem ser usados na batalha para atrair, selecionar, admitir, treinar e,
finalmente, manter motivado os talentos que fardo de uma empresa simples e familiar
se tornar uma multinacional S.A. de sucesso.

Todos sé&o influenciados pelo clima organizacional e, a0 mesmo tempo,
influenciam os demais. Esse ciclo de influéncias criarda um efeito chamado
‘realimentacdo de auto esforco”, fazendo com que certas caracteristicas da cultura
sejam amplificadas através de comportamentos repetidos nas relacées do dia a dia.

Comportamentos produtivos sdo amplamente influenciados por uma cultura
organizacional honrosa e distinta onde se valoriza 0 colaborador enquanto integrante
produtivo, propiciando automaticamente qualidade de vida par ao mesmo. Ja, uma
cultura dependente e falha acarretam que este ser produtivo passe a ter queda de
produtividade, desanimo, conflitos de relacionamento e dificuldades para desempenhar

0 que lhe é proposto.

Quando gerenciamos pessoas, 0s valores do passado e presente séo
determinantes para o homem. O que se chama de ambiente de trabalho é um
fator decisivo na motivacdo. O local de trabalho inclui situagBes desde os
aspectos fisicos, como iluminacédo e ventilacdo, até o relacionamento com os
colegas e o sentimento de importancia do todo da organiza¢do. Ndo ha nada
mais desmotivador para o individuo do que se sentir-se uma pec¢a descartavel,
sem valor para a organizacdo onde trabalha. ‘E o sentido de equipe que vigora,
caracterizando pelos resultados comuns obtidos pela interatividade’. (SANTOS,
2007, p. 203).

E, ainda segundo Boog (1994 p. 76), “Pessoas juntas oferecem suas
competéncias e conjugam seus esforcos para fazerem coisas que sdo da
responsabilidade do conjunto, mesmo que haja uma ‘chefia’ que se responsabilize
pelas mesmas”.

E preciso, pois, planejar a cultura da empresa. Cultura corporativa nada mais

€ do que o sistema de valores e crengcas de uma organizacdo que motiva acfes e
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comportamentos e influencia relacionamentos. Toda empresa tem sua cultura. E as
culturas bem sucedidas sdo estabelecidas de forma planejada, ndo por acaso. Sao
claras, bem definidas e tém propositos.

Se o lider est4 animado com uma ideia, toda a equipe ficara. O entusiasmo,
a forca e a energia do lider sdo contagiantes e motivam significativamente conforme o

autor Chandler e Richardson (2008) orienta:

Se vocé é um lider positivo, com pensamentos positivos sobre o futuro e as
pessoas que lidera, acrescenta algo a cada pessoa com quem conversa.
Agrega algo de valor a cada comunicagcdo. Até mesmo cada e-mail (que seja
positivo) soma algo a vida da pessoa que o recebe. Porque o positivo (+)
sempre acrescenta algo. (CHANDLER; RICHARDSON, 2008, p.102)

Sao fatores motivadores segundo autores:
Trabalho desafiante/maior responsabilidade: segundo Gaudéncio (2009, p.
40), “desafio € um dos dois mais importantes fatores motivacionais. O segundo € o
reconhecimento”. O desempenho no cargo exige aplicacao de diferentes habilidades. O
lider pode passar adiante algumas tarefas que podem dar a ele mais tempo para
administrar e analisar resultados e o liderado vai se sentir mais motivado por ter alguma
tarefa mais interessante. Trabalhos simples e repetitivos tendem a se tornar macgantes,
afetando a eficiéncia do trabalhador, ele deseja ter um trabalho significativo.
Reconhecimento do bom desempenho: conforme Chandler e Richardson
(2008, p. 24), “Os gerentes que tém mais problema para motivar a equipe s&o os que
ddo menos feedback.” Todos os seres humanos anseiam pelo Feedback, pelo
reconhecimento do valor que tem junto a empresa.
Crescimento/desenvolvimento/perspectiva de progressao no futuro: Chandler
e Richardson (2008, p. 125) citam:
Felicidade é crescimento. Somos felizes quando estamos crescendo e nos
desenvolvendo. E pessoas felizes s&o mais motivadas do que pessoas

infelizes. E preciso estimular o funcionario a prosperar no emprego e crescer
junto com a empresa.
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Realizacdo para Silva e Rodrigues (2007) ” (...) a pessoa evidencia um alto
nivel de motivacdo para auto-realizacdo e busca sua autonomia, assumindo desafios
reais no seu trabalho e lutando continuamente pelo seu sucesso pessoal”. (SILVA;
RODRIGUES, 2007, p. 51).

O profissional quer ser reconhecido pelo trabalho que realiza, quer se sentir
valorizado exercendo uma atividade que possa ser considerada um diferencial,
contribuindo para o sucesso da empresa e pessoal. Chandler e Richardson (2008, p.

101) afirmam:

Ajude seus funcionarios a concluir as pendéncias e a motivagdo deles o
surpreendera. (...) “A presenga disso no inconsciente consome energia, drena a
produtividade e a vitalidade da sua equipe.” Normalmente as tarefas mais faceis
sdo rapidamente concretizadas, deixando de lado as mais dificeis, mas
igualmente importantes. O lider que orienta e auxilia seus funcionarios a
concluir as tarefas, sentirda uma motivacdo maior, melhorando e aumentando a
producéo.

Ser lider é agregar produtividade ao um grupo de pessoas as fortalecendo
enguanto individuo singular dentro da equipe. Liderar é entender as deficiéncias de
cada um, trabalha-las de forma a ser superadas, a fim de gerar um resultado positivo.
Toda lideranca deve ser conquistada pelo uso da autoridade e ndo sempre pelo poder,
pois lideres que conseguem exercer autoridade diante de seus subordinados tém em
contra partida reconhecimento e admiracdo deles, o que € primordial para que a sua
VOZz seja ouvida e respeitada.

Por um fluxo natural de acontecimentos, o subordinado que enxerga seu
lider de maneira positiva retribui com bom trabalho e excelente desempenho as
determinacdes por ele estabelecidas, além de, respeita-lo enquanto autoridade.

Motivar deve ser um dos deveres dos lideres, onde os objetivos alcancados
devem ser recompensados de maneira proporcional, de forma que a cada meta
cumprida o colaborador seja remunerado adequadamente, tornando assim gradativas
as evolucdes em remuneracao e a0 mesmo tempo incentivando o desempenho.

Conhecer as necessidades humanas é um papel do administrador podendo a

partir desses conhecimentos, motivar os subordinados. Os comportamentos humanos
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sdo altamente mutaveis de acordo com o momento histdrico, questdes sociais e
politicas, acompanhar essas modificacdes € funcao primaria de um bom administrador.

A gestdo de pessoas tem desenvolvido estratégias destinadas ao aumento
da produtividade das organizacbes mediante o desenvolvimento das habilidades
humanas. Assim, € indispensavel que o trabalhador se aproprie do conhecimento
necessario ao desempenho de suas atividades, e para tanto, exige-se da gestdo de
pessoas todo empenho em identificar as lacunas na formacédo do quadro funcional e
construir estratégias capazes de superar tal realidade.

Na maioria dos ambientes de trabalho, os funcionarios sabem quais séo suas
atribuicbes e estdo preparados para fazer o que se espera deles. A maior parte dos
gerentes fica satisfeita com isso. Porém, ndo € o que ocorre com os lideres em
destaque e com as grandes empresas. Seus funcionarios simplesmente ndo aparecem
l& de manha@ e seguem instrucdes, eles querem estar na organizagao, tém orgulho de
fazer parte da equipe e superar seus proprios limites, aumentando de forma continua
seu patamar de exceléncia. Isto porque, mais do que se dar trabalho, deve-se dar um
propésito.

Chiavenato (2000) também afianca que:

O conceito de clima organizacional envolve um quadro amplo e flexivel da
influéncia ambiental sobre a motivagéo. O clima organizacional é a qualidade ou
propriedade do ambiente organizacional que: E percebida ou experimentada
pelos membros da organizacdo; Influencia o seu comportamento.
(CHIAVENATO, 2000, p. 95).

As empresas, ou 0s administradores, ndo podem, por si sO, motivar 0s seus
colaboradores, mas podem proporciona-los formas de descobrir as auto necessidades
e proporcionar-lhes condicfes para a sua satisfacao.

Portanto, cabera a empresa propor ferramentas motivacionais para 0s
colaboradores de uma empresa.

Entretanto, para que se tenha uma melhora na motivacdo organizacional,
faz-se necessaria a figura do lider, que tem como meta identificar os norteadores de
comportamentos dos trabalhadores, assumindo a natureza intrinseca e individual da

motivacao.
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Com a finalidade de elevar a produtividade nas organizacdes, a gestao de
pessoas passou por mudancas de enfoque, mediante a gestdo do talento humano com
0 intuito de potencializa-lo para obtencdo de melhores resultados no processo de
producao.

Assim, € fundamental que a gestdo de pessoas estabeleca estratégias
capazes de identificar as habilidades do trabalhador e a partir delas definir que tipos de
treinamento ele pode realizar para desenvolver mais sua capacidade de acédo dentro do
processo em que atua.

Além disso, é fundamental que a gestdo de pessoas saiba identificar as
lacunas que os colaboradores apresentam no desempenho de suas atividades laborais
e definir que tipo de treinamento ele pode estar fazendo para garantir o retorno do
negocio.

As mudancas ocorridas no cenario da sociedade globalizada, em que o
desenvolvimento das habilidades é essencial para a manutencéo dos trabalhadores nos
postos de trabalho; os Recursos Humanos interferem diretamente nas estratégias da
gestdo de pessoas com a finalidade de responder de forma positiva as novas

demandas.

Sobre principios de geometria, ha 300 anos A.C., e que foram aplicados para
melhorar o método de trabalho dos agricultores & margem do Nilo, ou a ‘Lei das
Alavancas’, de Arquimedes, que em 287 anos A.C., veio diminuir o esforgo
fisico de muitos trabalhadores. (RODRIGUES, 1994, p. 76).

Diante de tal situacdo, o estudo possibilitou compreender o quanto a gestao
de pessoas nas organizagbes vem passando por mudancas, deixando de ser apenas
um espaco de recrutamento e selecéo, para planejar estratégias capazes de promover
a qualificacéo permanente do trabalhador.

A qualificagdo permanente do trabalhador face aos desafios que o mercado
estabelece, alcanca um valor significativo no planejamento das estratégias da gestéo
de pessoas, visando assegurar retorno aos investimentos do negocio na forca de
trabalho. Portanto, caberd a empresa propor ferramentas motivacionais para 0s

colaboradores de uma empresa.
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CONSIDERACOES FINAIS

O contetdo exposto no decorrer do trabalho possibilitou entender que,
atualmente, a forga de trabalho humano ndo € mais vista como apenas uma executora
de tarefas e sim, como um oxigénio vitalicio para o alcance de objetivos e metas de
uma organizacdo. O homem evoluiu e se tornou um ser autbnomo e critico e sua
motivacdo sera o combustivel para os resultados positivos, conforme se objetivou
mostrar nesse trabalho.

Recursos financeiros e materiais sdo imprescindiveis, mas também é
importante possuir capital humano qualificado, treinado, motivado e focado nas
demandas e processos desenvolvidos para garantir os melhores resultados, e o plano
de cargos com remuneragfes varidveis e compativeis possibilita a conquista desse
perfil de colaborador.

A “descricao de cargo” detalha o que o colaborador desempenha de forma
processual delimitando o que o mesmo faz e porque faz; nela sdo determinadas as
responsabilidades do cargo e as atividades desenvolvidas; adequar um plano de cargos
e salarios especifico para a organizagdo € de suma importancia, pois a partir dele sera
possivel criar uma identidade para os ocupantes de cada funcdo. E possivel a partir
deste conhecimento, buscar e desenvolver colaboradores que se ajustem de forma
singular a cada funcéo e consigam atingir os objetivos comuns da empresa sempre com
o foco na melhoria do desempenho e da produtividade.

Conclui-se que criando uma descricdo dos cargos obtém-se dados para
compreender que cada cargo demandem competéncias diferenciadas para o0s
colaboradores, exigindo de cada um, conhecimento e informacfes especificas das
atividades, dos recursos da empresa e tecnologias. E possivel ainda afirmar que um
dos objetivos da gestdo de pessoas € desenvolver lideres que possam delegar e
supervisionar os colaboradores de maneira a desenvolver um pensamento critico que
resulte num alto gerenciamento sem a necessidade de constante supervisao.

Inserir 0o colaborador em uma equipe e funcdo compativel com a sua
formacédo profissional ou académica e suas qualidades operacionais € uma forma de

manté-lo motivado a atingir os objetivos reconhecendo no trabalho a oportunidade de
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subsidiar seus recursos financeiros e seu status social. Uma remuneracdo estruturada,
variavel e evolutiva é primordial para manter o colaborador produtivo e interessado em
executar as suas atividades da forma adequada.

As teorias de motivacdo tém levado a varias estratégias efetivas para a
mudan¢ca do comportamento dos recursos, no entanto, existe a necessidade de
entender melhor como aplicar os principios, incluindo as vantagens e desvantagens das
diversas praticas. As condicdes sob as quais as intervencdes na motivacao sao efetivas
ou ndo ainda necessitam de estudos complementares.

O que distingue organiza¢fes inovadoras das demais € que elas valorizam o
potencial e o conhecimento de seus recursos, transformando-os em competitividade
empresarial e ndo em custos.

A evolucédo e a inovacao das organizacdes s6 podem ser realizadas se todos
0s envolvidos fizerem o seu papel. Proporcionar a integracdo dos recursos externos
com o interior da empresa é uma das formas de proporcionar a evolugdo e a inovacao
organizacional. Identificou-se que diversos agentes atuam nessa interacdo entre o
conhecimento moderno e a forma de implanta-la corretamente.

Todos os departamentos da estrutura organizacional sdo determinantes na
inovacao e evolugao dos processos da empresa, agindo como agentes diretos.

A maneira das organizacfes se inovarem € por meio de ideias criativas,
trocando informagdes e conhecimento com todos 0s membros da instituicao,
valorizando o seu quadro de colaboradores. Todavia, para que estes talentos venham a
contribuir efetivamente num processo de inovacdo, € necessario que o gestor da
organizacdo mantenha suas equipes motivadas a participarem dos processos na
organizacao.

Quando se analisa o todo de uma organizacao empresarial conclui-se que as
pessoas tém papel determinante de maneira positiva ou negativa nos resultados por ela
obtidos.

Conclui-se ainda que mesmo com todo o conhecimento que a administracao
propicia acerca da gestdo de pessoas e 0s recursos humanos ainda pouco se faz de
concreto para motivar e incentivar os gerentes tradicionais a buscar novas experiéncias

e conhecimentos que possibilitem manter suas equipes motivadas a atingirem o0s
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objetivos de mercado que a organizagao necessita para se manter ativa e lucrativa em
um ambiente coorporativo cada vez mais competitivo.

Equipes insatisfeitas e desmotivadas dificilmente irdo desempenhar suas
atividades com alto nivel de qualidade, preocupando-se em garantir a satisfacdo dos
clientes. Em contrapartida, equipes lideradas por gerentes capacitados buscam
melhorias continuas no desenvolvimento de suas atividades e levam suas empresas a

atingirem alto desemprenho, com produtividade exemplar.
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