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Introducdo @}

UFRR]J
v'A Gest3o de Pessoas e uma das areas que mais tem sofrido mudancas e

transformacoes nestes ultimos anos;

v'Tem sido a responsavel pela exceléncia de organizacdes bem-sucedidas e
pelo aporte de capital intelectual que simboliza, mais do que tudo, a
importancia do fator humano em plena Era da Informacao;

v'O grande diferencial, a principal vantagem competitiva das empresas,
decorre das pessoas que nelas trabalham;

v'O que sdo organizagcdes?



Introducao

v'Do que s3o
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@

UFRR]J
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3.1- Os objetivos da organizacao @

UFRR]J
v'As organizacdes s3o unidades sociais que procuram atingir objetivos especificos: a sua razdo de
ser € servir a esses objetivos. Um objetivo de uma organizacao é uma situacao desejada a ser
alcancada. Dentro dessa colocacao, os objetivos organizacionais tém muitas funcoes:

a) Ao apresentar uma situacao futura, os objetivos indicam uma orientacao que a organizacao
procura seguir e estabelecem linhas mestras para a atividade dos participantes;

a) Os objetivos constituem uma fonte de legitimidade que justifica as atividades de uma
organizacao e até a sua existéncia;

b) Os objetivos servem como padrdes através dos quais os participantes e os externos podem
comparar e avaliar o éxito da organizacao, ou seja, a sua eficiéncia e o seu rendimento, e;

c) Os objetivos servem como unidade de medida para se verificar e comparar a produtividade
da organizacao ou de seus orgaos ou ainda de seus participantes. F F



3.1- Os objetivos da organizacao @

UFRR]J
v'Os objetivos naturais de uma organizacdo geralmente s3o:

a) Proporcionar satisfacao das necessidades de bens e servicos da sociedade;

b) Proporcionar aplicacao produtiva para todos os fatores de producao;

c) Aumentar o bem-estar da sociedade por meio do uso econdmico dos recursos.
d) Proporcionar um retorno justo aos fatores de entrada, e;

e) Proporcionar um clima em que as pessoas possam satisfazer uma variedade de

necessidades humanas FF



3.1- Os objetivos da organizacao @

UFRR]
v'A organizacdo n3o busca unicamente um sO objetivo, pois precisa

satisfazer uma enorme quantidade de requisitos e exigéncias que sao

impostos a ela nao somente pelo ambiente externo, mas também pelos
Seus parceiros.

v Esses objetivos ndo sdo estaticos, mas dindmicos e em continua evolucio,
alterando as relacoes (externas) da organizacao com o seu ambiente
(internas) e com os seus participantes e sendo continuamente reavaliados
e modificados em funcao das mudancas do ambiente e da organizacao
interna dos participantes.

ff



3.1- Os objetivos da organizacao @

EFICACIA e EFICIENCIA UFRRJ

v'Eficacia € uma medida normativa do alcance de resultados, enquanto eficiéncia é uma
medida normativa da utilizacao dos recursos nesses processos.

v'Em termos econdmicos, a eficacia de uma organizacdo se refere a sua capacidade de
satisfazer uma necessidade da sociedade atraves do suprimento de seus produtos (bens
ou servigos), enquanto a eficiéncia € uma relagao tecnica entre entradas e saidas.

v'Nesses termos, a eficiéncia é uma relacdo entre custos e beneficios. Assim, a eficiéncia
esta voltada para a melhor maneira pela qual as coisas devem ser feitas ou executadas
(métodos), a fim de que os recursos (pessoas, maquinas, matérias-primas) sejam
aplicados da forma mais racional possivel.

v A eficiéncia ndo se preocupa com os fins, mas simplesmente com os meios. O alcance
dos objetivos visados ndo entra na esfera de competéncia da eficiéncia; € um assunto

ligado a eficacia. FF



3.1-Os
objetivos da
organizagao

Eficiéncia

e Enfase nos melos.

e Fazer corretamente as coisas
¢ Resolver problemas.

o Salvaguardar os recursos.

e Treinar os subordinados.
« Manter as maquinas

¢ Presenga nos templos

« Hezar

o Jogar futebol com arte.

« Cumprir tarefas e obrigagdes.

Eficacia

s Enfase nos resultados e fins.

+ Fazer as coisas corretas.

« Atingir objetivos.

¢ Otimizar a utilizagdo de recursos.
« Obter resultados e agregar valor

UFRRJ

« Proporcionar eficacia aos subordinados

o Maquinas disponiveis.

¢ Pratica dos valores religlosos
e Ganhar o ceu

¢ Vencer o campeonato

ff



3.1- Os objetivos da organizacao @

UFRR]

AS ORGANIZACOES E O AMBIENTE

v'As organizacdes ndo sdo absolutas, ndo estdo sozinhas no mundo e nem
existem no vacuo. Como sistemas abertos, elas operam em um ambiente
gue as envolve e rodeia;

v'Denominamos ambiente a tudo aquilo que envolve externamente e
internamente uma organizacao.

v'Forcas que afetam o ambiente geral ou macroambiente: Variadveis
econOmicas, Variaveis tecnologicas, Variaveis sociais, Variaveis politicas,
Variaveis legais, Variaveis culturais, e, Variaveis demograficas. .UFF
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3.1- Os objetivos da organizacao @}

UFRR
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3.2-Recursos humanos das organizacdes @

UFRR}
v'A globalizacdo e a extrema competitividade das organizacdes nos dias de hoje, aliadas

ao acesso a informacao e a constante necessidade de mudanca, exigem que as
empresas adaptem-se, buscando estruturacao soélida, com equipes consolidadas.

v'Os funciondrios e as equipes de trabalho necessitam apresentar comportamentos,
atitudes e posturas alinhados aos valores organizacionais e objetivos da empresa, que
estejam orientados ao resultado final.

v'E nesse aspecto que a gestdo de pessoas demonstra a sua importancia para o alcance
desses objetivos, pois é a area capaz de selecionar, desenvolver, remunerar e manter
equipes que produzem e sao comprometidas com as estratégias e as metas da
empresa, atuando em toda a estrutura hierarquica da empresa, desde o nivel produtivo
até a lideranca, gerenciando talento, conhecimento e capital humano disponivel.



3.2-Recursos humanos das organizacdes @

UFRR]
v'A drea de gestdo de pessoas deve considerar aspectos intangiveis, pois tem
as pessoas como objeto de atuacao;

v'O sucesso profissional, a saude fisica, os relacionamentos, o lazer, a espiritualidade,
as questoes financeiras, o legado e a realizacao pessoal;

v'Estes variam de pessoa para pessoa, e as politicas de gestdo de pessoas
devem buscar a satisfacao mutua desses aspectos, tracando objetivos
comuns aos colaboradores e a empresa.

v'Quando a organizacdo vé as pessoas como parceiras de seu
desenvolvimento, e as pessoas pensam o mesmo em relacao a empresa, a
relacao muda do controle para o desenvolvimento.



3.2-Recursos humanos das organizacdes @

UFRR]J
v'Os objetivos da Gestido de Pessoas sdo variados:

a) Ajudar a organizacao a alcancar seus objetivos e realizar sua missao;

b) Proporcionar competitividade: saber empregar as habilidades e capacidades da
forca de trabalho;

c) Proporcionar empregados bem treinados e bem motivados;

d) Aumentar a auto atualizacao e a satisfacao dos empregados no trabalho: antes
a énfase era colocada nas necessidades da organizacoes. Hoje, apesar dos
computadores e dos balancos contabeis, os empregados precisam ser felizes. H



3.2-Recursos humanos das organizacdes @

UFRR]
v'Os objetivos da Gestdo de Pessoas sido variados:

e) Desenvolver e manter qualidade de vida no trabalho: estilo de gerencia,
liberdade e autonomia, horas adequadas de trabalho e tarefas significativas;

f) Administrar a mudanca: mudancas sociais, tecnoldgicas, econdmicas,
culturais e politicas;

g) Manter politicas éticas e comportamento socialmente responsavel: as
pessoas nao devem ser discriminadas e seus direito basicos devem ser
garantidos. Os principios éticos devem ser aplicados a todas as atividades da

gestao de pessoas; .UFF



3.2-Recursos humanos das organizacdes

v'Seguindo um conceito similar, Carvalho e Nascimento (1998) descrevem quatro
objetivos basicos da area de gestao de pessoas:

a)0b1j.etivo societario> ser socialmente responsavel perante as necessidades e os
desafios da sociedade implica na interacdao pessoas/organizacao e sociedade;

b) Objetivo organizacional> fazer da gestdo de pessoas uma prestadora de servigos a
toda a organizacao;

c) Objetivo funcional> manter a contribuicdo da gestdo de pessoas em um nivel
apropriado (eficiéncia e eficacia por meio das pessoas), €;

d) Objetivo pessoal> dar assisténcia aos empregados na consecu¢do de suas metas
pessoais para que eles possam ser mantidos e retidos, aumentando a contribui¢do do
Individuo para a organizacao.

@

UFRRJ



3.2-Recursos humanos das organizacdes

FIGURA 1.9.

OS PRINCIPALS
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Quem deve trabalhar na organizasao:
+ Recrutamento de Pessoal
» Selegem de Pessoal

0 que as pesscas deverao fazer:
+ Desenhos de Cargos
« Avaliactio do Desempenho

Como recompensar as pessoas:
* Recompensas e Remuneragdo
+ Beneficios e Servicos

Como desenvolver as pessoas:
» Treinamento & Desenvelvimento
* Programas de Mudangas

* Programas de ComunicagOes

Como manter as pessoas no trabalho:
» Treinamento e Desenveolvimento

» Programas de Mudancas
* Programas de Comunicagees

Como saber o que fazem e o que sem:
= Sistema de Informacdo Gerencial

+ Banco de Dados



3.2-Recursos humanos das organizacdes @

UFRR]
v'A drea de gestdo de pessoas trabalha com dois tipos de fatores:

a) os internos, que correspondem a tecnologia adotada, produtos ou
servicos oferecidos, estratégia de organizacao do trabalho, cultura
organizacional, estrutura organizacional, competéncias individuais,
entre outros;

b) os externos, representados pela cultura de trabalho da sociedade,
legislacao trabalhista e o papel conferido ao Estado e aos demais
agentes que atuam nas relacoes de trabalho.

«c . L. , ~ ~ :
Em resumo, os objetivos da area de gestao de pessoas sao: Criar,
manter e desenvolver um contingente de pessoas com habilidades,
L motivacao e satisfacao para realizar os objetivos organizacionais P IUIFF




3.2-Recursos humanos das organizacdes

v'Por tratar-se de uma area multidisciplinar, a area de gest3do de pessoas
envolve conceitos de Psicologia, de Administracdao, de Sociologia, de
Engenharia Industrial, de Direito do Trabalho, e de Seguranca e

Medicina do Trabalho, entre outras, envolvendo diversos campos de
conhecimento.

v'Outra caracteristica dessa area, refere-se ao seu carater contingencial,
ou seja, todas as suas atividades dependem da situacao em que a
organizacao se encontra e de suas caracteristicas; caracteristicas dos
funcionarios, do governo, dos clientes e dos fornecedores.

v'Dessa forma, ndo existem leis ou principios universais, muito menos
regras imutaveis; tudo depende das contingéncias do ambiente.

@

UFRR]

ff



3.2-Recursos humanos das organizacdes

v'Técnicas de gestdo
de pessoas e

suas vinculacoes
com o ambiente

interno ou externo

@

UFRR]

Técnicas aplicadas no ambi-
ente interno

Técnicas aplicadas no ambiente
externo

Analise e descrigio de cargos.

Pesquisa de mercado de trabalho.

Avahacio de cargos.

Recrutamento e selecio.

Tremmamento.

Pesquisa de salanos e beneficios.

Avahacio de desempenho.

Relacoes com sindicatos.

Planos de carreira.

Relactes com entidades de formacio
profissional.

Plano de beneficios sociais.

Politicas salanais.

Legislacdo trabalhista.




3.2-Recursos humanos das organizacdes @

UFRR]
v'A gestdo estratégica é o conjunto de decisdes e acdes estratégicas que

determinam o desempenho de uma corporacao em longo prazo;

v Hoje, a gestdo estratégica evoluiu a ponto de que seu principal valor é
ajudar a organizacao a operar de maneira bem-sucedida em um
ambiente dinamico e complexo.

v'Para serem competitivas em ambientes dindmicos, as corporacdes
estao se tornando menos burocraticas e mais flexiveis.



3.2-Recursos humanos das organizacdes

v'Segundo Wrigt e McMahan (1992), o que diferencia a gestdo
estratégica de pessoas sao dois integradores que a torna macro-
organizacional e consistente do ponto de vista de uma politica: a
integracao vertical e a integracao horizontal.

a)Integracao vertical> busca o alinhamento das praticas de gestdo de
pessoas com os objetivos e as estratégias organizacionais;

b)Integragdao horizontal> refere-se a atuacdo coordenada das diversas
atividades de gestao de pessoas, tais como: recrutamento e selecao,
capacitacao, remuneracao, avaliacao de desempenho, entre outras.

@

UFRR]

ff



3.2-Recursos humanos das organizacdes

v'Uma vez atrelada as estratégias da empresa, a area de gestdo de
pessoas passa a ter uma visibilidade cada vez maior nas
organizacoes;

v No entanto, para uma estratégia organizacional dar certo, é
necessario levar em consideragao 0OS recursos humanos
disponiveis nessa organizagao e a sua utilizagao otimizada dentro
da empresa, cabendo a area de gestdo de pessoas viabilizar o
alcance dos objetivos tracados estrategicamente pela
organizacao, influenciando o comportamento organizacional.

v'Portanto, hd uma clara mudanca na atuacdo da area de gest3o
de pessoas, passando de uma abordagem tradicional e
operacional para uma abordagem moderna e estratégica

@

UFRR]

ff



Abordagem UFRR]
Moderna

Abordagem
Tradicional

3.2-Os

Recursos Enfoque Estrategico

Enfoque Operacional
Estabilidade

humanos da
organizacao

Instabilidade / Mudanca

Conservadorismo Inovacao

nfase na Eficiéncia nfase na Eficacia

+
_Enfoque Estratégico
Instabildade / Mudanga
____lnovacdo
_Enfase na Eficicia
__ Descentralizagdo

Centralizacao Descentralizacao

Ler a pagina 71 a 73 do livro: Gestao de pessoas.

Autores: Ribas e Salim. ﬁ




3.2-Recursos humanos das organizacdes @

UFRR]J
v'O planejamento estratégico de uma empresa depende da missdo, da visdo,
dos objetivos organizacionais e da propria estratégia organizacional.

v'A definicdo desses elementos-chave é de suma relevancia para apontar
para onde a organizacao vai direcionar as pessoas no sentido de se
comprometerem com os resultados esperados.

v'Nesse aspecto, reside o papel mais relevante da gestiao de pessoas, que é
fazer com que os colaboradores saibam o real sentido do esforco
conjunto para atingir os objetivos organizacionais e, assim, serem
beneficiados.

v'O planejamento estratégico de gestido de pessoas deve ser parte
integrante do planejamento estratégico da organizacao ﬁ



3.2-Recursos humanos das organizacdes

v'Ha trés tipos de planejamentos para alcancar as metas organizacionais
gerais e especificas, e, dessa forma, atingir a visao esperada e cumprir a
Mmissao:

a) Estratégico (o que fazer?)—> oferece definicdo de objetivos bdsicos e
identificacao das necessidades e potencialidades existentes dentro e fora da
empresa;

b) Gerencial (como fazer?)—> reflete os objetivos e orienta os gerentes e os
funcionarios em direcao aos objetivos tracados, e;

c) Planos operacionais (onde e quando fazer?)—> relacionam-se aos
procedimentos e normas para a execucao das tarefas.

@

UFRR]

ff



3.2-Recursos humanos das organizacdes

v'O planejamento estratégico de pessoas pode ser formulado de forma
adaptativo, autobnomo ou integrado ao planejamento estratégico
organizacional:

a) Planejamento de pessoas adaptativo—=> feito apds a elaboracao do
planejamento estratégico organizacional;

b) Planejamento de pessoas (RH) autbnomo ou isolado—> feito
isoladamente pelos especialistas da area, sem nenhuma articulacao
com o planejamento estratégico organizacional;

c) Planejamento de RH integrado—> feito de forma integrada ao
planejamento estratégico organizacional.

@

UFRR]

ff



izacoes

3.2-Recursos humanos das organ

v'O esquema a seguir apresenta os principais passos do planejamento
estratégico de pessoas:



3.2-Recursos humanos das organizacdes

v'Devem-se levar em conta, também, os fatores que afetam o
planejamento estratégico de RH, que sao os indices de absenteismo
(ausentismo) e rotatividade (turnover);

v Absenteismo ou ausentismo é uma expressdo utilizada para designar a
soma dos periodos em que os funcionarios se encontram ausentes do

trabalho;

v'A rotatividade de pessoal é expressa por meio de uma relacdo
percentual entre as admissoes (entradas) e desligamentos (saidas) com
relagdo ao numero medio de participantes da organizagdo, no decorrer
de determinado periodo de tempo. E expressa em indices mensais ou
anuais que servem para realizar comparacoes e fazer diagnodsticos para

tomada de decisoes.

@

UFRR]

ff



3.2-Recursos humanos das organizacdes @

UFRR]J
Gestdo por competéncia

v'Os conceitos académicos de gestdo por competéncia e a sua utilizacdo pelas
empresas tém sido intensamente utilizados dentro do espaco empresarial,
tornando-se um forte elemento de estratégia e orientacao dos modelos de
gestao de pessoas;

v'"No entanto, para entendermos o conceito de gestdo por competéncia, é
necessario definir o conceito de competéncia;

v'Para Carbone et al. (2006) a competéncia ndo é somente o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarios para exercer determinada
atividade, mas também o desempenho expresso em comportamentos e
realizacoes decorrentes da aplicacao desse conjunto. ﬁ
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» Sdo as competéncias bdsicas e fundamentais para o su-

. s cesso da organizacdo em relagdo aos seus clientes e con-
Essenciais . N
correntes. Aquilo que a organizacio sabe fazer de melhor.
Também chamadas de core competences.
3 : 2 : S recu rSOS « 530 aquelas que cada drea ou departamento precisa cons-
Funcionais

truir e que sdo proprias de sua atividade especializada.

humanos da J
organizacao -

« Competéncias relacionadas com a gestio de recursos: fi-

De Gestao _ . .
NANCEITos, COIMErcials, pmdutwm etc.
Quanto ao tlpO; ds » Corresponde ao modus vivendi da organizagio, a sua
Competénci as podem Organizacionais = cultura corporativa, como a organizagio se estrutura e

organiza para realizar o trabalho organizacional.

-

ser definidas como:

-

» 530 as competéncias que cada individuo aprende e desen-
Individuais volve em suas atividades pessoais na organizagio. Também
chamadas de pessoais, humanas ou profissionais.

o




3.2-Recursos humanos das organizacdes

v'Quanto a natureza, podem ser definidas quanto a natureza
do papel ocupacional:

v'Técnicas ou Gerenciais.

v’Quanto a singularidade, podem ser classificadas como:

v'Bdsicas: _atributos necessdrios ao funcionamento da
organizacao, porém ndo distintivas na relagdo com a
concorréencia;

v'Essenciais: atributos de cardter distintivo, que diferenciam a
organizacao das demais organizacoes.

@

UFRR]



3.2-0Os

recursos
humanos da
organizacao

v’ Quanto a relevancia no contexto organizacional, as competéncias
estao inseridas em um ciclo de relevancia que, ao longo do tempo,
sofre alteracoes, sendo possivel classifica-las em quatro

categorias, descritas a seguir.

Tipo Definicao
Serdo necessarias no futuro. Surgem com mudangas signi-
Emergentes | . .
ficativas que ocorrem no mercado de trabalho.
_ Estdo relacionadas as mudancas de tecnologias ou do modo
Declinantes e . .
de operacionaliza¢do das atividades da organizacao.
.. Sao aquelas que permanecem relevantes ao longo do
Estaveis
tempo.
. Embora essenciais em momentos criticos de transi¢cdo, po-
Transitorias

dem ser necessarias por determinado momento.




3.2- Os recursos
humanos da
organizagao

v'A gestdo por competéncia
serve como modelo para a
descricao e a analise de
cargo, o recrutamento e a
selecao, a avaliacao de
desempenho, a
remuneracao, o
treinamento e o
desenvolvimento.

v Mais informacdes, ler paginas 109
a 112. Livro Gestao de pessoas.
Autores: Ribas e Salim.

Gestao por
competéncias

UFRR]



3.2-Recursos humanos das organizacoes

A gquestao dos departamentos de RH

v'Na industrializacdo neocldssica surgem os departamentos de recursos
humanos, que substituem os antigos departamentos de relacoes
industriais.

v'Além das tarefas operacionais e burocraticas, os chamados DRH
desenvolvem funcdes operacionais e taticas como provedores de
servicos especializados.

v'Cuidam do recrutamento, selecdo, treinamento, avalia (remunerac3o,
higiene e seguranca do trabalho, relacdes trabalhistas e sindicais, etc)

@

UFRR]
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3.2-Recursos humanos das organizacoes @

UFRR]J
v'Os dois eixos da Figura 2.9 definem quatro papeis principais de RH, a saber:

a) Administracao de estratégias de recursos humanos—> como RH pode ajudar a
impulsionar a estratégia organizacional,

b) Administracdo da infraestrutura da empresa—=> como RH pode oferecer uma
base de servicos a organizacao para ajuda-la a ser eficiente e eficaz;

c) Administrando a contribuicdo dos funcionarios> como RH pode ajudar no
envolvimento e comprometimento dos funcionarios, transformando-os em
agentes empreendedores parceiros e fornecedores para a organizacao;

d) Administracdo da transformacdo e da mudanca—> como RH pode ajudar na
criacao de uma organizacao criativa, renovadora e inovadora -lﬁ
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3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos

v'Em todo o decorrer da Era Industrial, as organizac6es bem-sucedidas
eram aquelas que aumentavam o capital financeiro - traduzido em
edificios, fabricas, maquinas, equipamentos, investimentos
financeiros - e o faziam crescer e expandir. As organizacoes
procuravam acumular ativos tangiveis, fisicos e concretos como base
de seu sucesso e de sua forca e poder no mercado.

v'Hoje, as organizacdes bem-sucedidas s3o extremamente ageis e
inovadoras e, por essa razao, independem do seu porte ou tamanho.

v'Em outras palavras, existem organizacdes pequenas que alcancam
enorme sucesso e proporcionam retornos maiores do que
organizacoes maiores.

@
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3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos

v’ Qual a raz3o? Simples: inovac3o;

v'E a capacidade de uma organizacdo produzir produtos e servicos
criativos e inovadores que transformam os demais produtos e
servicos em coisas obsoletas e ultrapassadas.

v'E a capacidade de uma organizacio em se antecipar as demais
organizacdes e conquistar clientes e consumidores, oferecendo-lhes
satisfacoes maiores pelas suas compras, por exemplo.

v'"Na Era da Informacdo, o capital financeiro estd deixando de ser o
recurso mais importante da organizacao. Outros ativos intangiveis e
invisiveis estao assumindo rapidamente o seu lugar. Estamos nos
referindo ao capital intelectual.

@

UFRR]



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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v'O capitai intelectual da organizacdo é constituido de ativos intangiveis como,
como:

a) Capital interno: envolve a estrutura interna da organizacao, conceitos, modelos
e sistemas administrativos e de computacao. A estrutura interna e as pessoas
constituem juntas o que geralmente chamamos de organizacao. Além disso, a
cultura ou o espirito organizacional também faz parte integrante dessa
estrutura interna.

b) Capital externo: envolve a estrutura externa da organizagao, ou seja, as
relagbes com clientes e fornecedores, bem como marcas, marcas registradas,
patentes e a reputacao ou imagem da empresa.

c) Capital humano: é o capital de gente, talentos e competéncias. Ndo basta ter
pessoas. Assim, o capital humano é basicamente constituido de talentos e
competéncias das pessoas. Sua plena utilizacao requer uma estrutura
organizacional adequada e uma cultura democratica e impulsionadora. llﬁ
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3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos

v'Assim, organizacdo, clientes e pessoas constituem o tripé do capital
intelectual;

v'O conhecimento é fundamental nesse jogo, pois enquanto o capital fisico
se deprecia com o uso, o conhecimento se valoriza cada vez mais;

v'Para incrementar seu capital intelectual, as organizacdes estdo se
transformando em verdadeiras organizacoes do conhecimento ou agéncias
de conhecimento e de aprendizado.

v'Qual é o motivo? Simples. Transformar e converter a informacdo em
conhecimento utilizando suas proprias competéncias e tornar o
conhecimento rentavel através de sua conversao em solucdes, novos
produtos, servicos, processos internos e, principalmente, em criatividade e
inovacao.

@
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3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos

v'O conhecimento constitui hoje o recurso produtivo mais importante
das organizacdoes, e a tendéncia é que se torne cada vez mais
importante para o sucesso organizacional;

v'Boa parte do capital intelectual é representada pelo capital humano;

v'O capital humano é constituido das pessoas que fazem parte de uma
organizacao. Significa talentos que precisam ser mantidos e
desenvolvidos;

v’ Mais do que isso, capital humano significa capital intelectual. Um
capital invisivel composto de ativos intangiveis.

@
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3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos

v'O valor de mercado das organizacdes ndo depende mais apenas do
seu valor patrimonial fisico, mas principalmente do seu capital
intelectual;

v'Na Era da informacdo, o conhecimento estd se transformando no
recurso organizacional mais importante das empresas. Uma riqueza
muito mais importante e crucial do que o dinheiro.

@
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3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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As pessoas como recursos estratégicos!?

v'Toda organizacdo é constituida de pessoas e delas depende para seu
sucesso e continuidade;

v'A drea de RH tem duas diferentes vertentes para considerar as pessoas:

v'as pessoas como pessoas—> dotadas de caracteristicas proprias de personalidade e
individualidade, aspiracoes, valores, atitudes, motivacoes e objetivos individuais;

v e as pessoas como recursos = dotadas de habilidades, capacidades, destrezas e
conhecimentos necessarios para a tarefa organizacional. ﬁ



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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v'A area de RH deve procurar tratar as pessoas como pessoas e ndo apenas
com o importantes recursos organizacionais, rompendo a maneira
tradicional de trata-las meramente como meios de producao.

v'Pessoas devem ser tratadas como pessoas e ndo simplesmente pessoas
COMO recursos ou insumos;

v"Ha pouco tempo, as pessoas eram tratadas como objetos e como recursos
produtivos - quase da mesma forma como se fossem maquinas ou
equipamentos de trabalho, como meros agentes passivos da

administracao.



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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v'Hoje, a tendéncia é fazer com que todas as pessoas, em todos os niveis da
organizacao, sejam o0s administradores - e nao simplesmente os

executores - de suas tarefas;

v'Além de executar as tarefas, cada pessoa deve conscientizar-se de que
devem ser o elemento de diagnostico e de solucao de problemas para
obter uma melhoria continua de seu trabalho dentro da organizacao;

v'E é assim que crescem e se solidificam as organizacdes bem-sucedidas;

ff



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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As pessoas como recursos estratégicos!? A questao da variabilidade Humana

v'A variabilidade humana é enorme, cada pessoa é um fendémeno
multidimensional, sujeito as influéncias de uma enormidade de variaveis;

v'O raio de diferencas em aptiddes é grande, e os padrdes de
comportamento aprendidos sao diversos.

v'As organizacdes n3o dispdem de dados ou meios para compreender os
seus membros em sua total complexidade.



UFRRJ

3.3- Capital
humano e recursos
humanos
estratégicos

Escala

Grupos
tefiglosos

Polftica

Trabalho




3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @

UFRR]

A MOTIVACAO HUMANA

v'Dentre os fatores internos que influenciam o comportamento
das pessoas, daremos especial atencao a motivacao.

v'E dificil compreender o comportamento das pessoas sem um
minimo conhecimento da motivacao de seu comportamento.

v'E dificil definir exatamente o conceito de motivacdo, uma vez
gue tem sido utilizado com diferentes sentidos.



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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v’ De um modo geral, motivo é tudo aquilo que impulsiona a pessoa a agir de

determinada forma ou, pelo menos, que da origem a uma propensao a um
comportamento especifico.

v'Esse impulso a acdo pode ser provocado por um estimulo externo (provindo do
ambiente) e pode também ser gerado internamente nos processos mentais do
individuo.

v'Nesse aspecto, a motivacdo estd relacionada com o sistema de cognicdo da
pessoa.

v'O ser humano é guiado por sua cognicdo - pelo que ele pensa, acredita e prevé.
Mas, ao perguntar o motivo por que ele age daquela forma, € a questao da

motivacao que esta em jogo. ﬁ



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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v'A motivacdo funciona em termos de forcas ativas e impulsionadoras,

traduzidas por palavras como desejo e receio.

v'A pessoa deseja poder e deseja status, receia o ostracismo social e as
ameacas a sua autoestima.

v'Além disso, a motivacdo busca alcancar determinada meta, para a qual o
ser humano gasta energias.

v'As pessoas sdo diferentes no que tange a motivacdo: as necessidades
variam de Individuo para individuo, produzindo diferentes padroes de

comportamento. ﬁ



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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v'Nesse sentido, existem trés premissas que explicam o comportamento

humano:

v'a) O comportamento é causado por estimulos internos ou externos: existe uma
causalidade do comportamento. Tanto a hereditariedade como o meio ambiente
influem decisivamente no comportamento das pessoas;

v'b) O comportamento é motivado: ou seja, ha uma finalidade em todo
comportamento humano. O comportamento nao é casual nem aleatdrio, mas
sempre orientado e dirigido para algum objetivo, e;

v'c) O comportamento é orientado para objetivos: em todo comportamento existe
sempre um impulso, desejo, necessidade, tendéncia, expressdes que servem para

designar os motivos do comportamento. FF
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3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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COMPORTAMENTO HUMANO NAS ORGANIZACOES

v’ Embora se possa ver as pessoas como recursos, isto é, como portadoras
de habilidades, capacidades, conhecimentos, competéncias, motivacao de
trabalho etc., nunca se deve esquecer que as pessoas sao pessoas, isto €,
portadoras de caracteristicas de personalidade, expectativas, objetivos
pessoais, historias particulares etc.

v'Convém, portanto, salientar algumas caracteristicas genéricas das pessoas
como pessoas, pois isso melhora a compreensao do comportamento
humano nas organizacoes.

v'O comportamento das pessoas apresenta algumas caracteristicas: 'U'FF



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @

a) O homem é proativo UFRRJ

v O comportamento das pessoas é orientado para a satisfacdo de suas
necessidades pessoais e para o alcance de seus objetivos e aspiracoes. Por
iSO, reagem e respondem a seu ambiente, seja no trabalho seja fora da
organizacao.

v'As pessoas podem tanto resistir em colaborar com as politicas e os
procedimentos da organizacao, dependendo das estratégias de lideranca
adotadas por algum supervisor.

v'De modo geral, o comportamento nas organizacdes é determinado tanto
pelas praticas organizacionais como pelo comportamento proativo
(orientado para objetivos pessoais) dos participantes da organizacao.



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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b) O homem ¢é social

v'A participacdo em organizacdes é importante na vida das pessoas porque
as conduz ao envolvimento com outras pessoas ou grupos.

v'"Nos grupos ou nas organizacdes, os individuos procuram manter sua
identidade e seu bem-estar psicolégico e usam seus relacionamentos com
outras pessoas para obter informacao sobre si mesmos e sobre o
ambiente em que vivem.

v'As relacdes sociais - mais do que qualquer outro fator - determinam a
natureza do autoconceito das pessoas. .UFF



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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c) O homem tem diferentes necessidades

v’ As pessoas s3o motivadas por uma diversidade de necessidades;

v'"Um fator pode motivar o comportamento de uma pessoa hoje e pode n3o
ter poténcia suficiente para determinar seu comportamento no dia
seguinte.

v'Por outro lado, o comportamento das pessoas é simultaneamente
influenciado por um grande numero de necessidades que apresentam
valéncias e quantidades diferentes.



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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d) O homem percebe e avalia.

v'A experiéncia da pessoa com o seu ambiente é um processo ativo porque
seleciona os dados dos diferentes aspectos do ambiente, avalia-os em termos
de suas proprias experiéncias passadas e em funcao daquilo que esta
experimentando em termos de suas proprias necessidades e valores.

e) O homem pensa e escolhe.

v'O comportamento humano é proposital, proativo e cognitivamente ativo.

v'Pode ser analisado em termos de planos comportamentais que escolhe,

desenvolve e executa para lidar com os estimulos com que se defronta e para
alcancar seus objetivos pessoais. -lﬁ



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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f) O homem tem limitada capacidade de resposta.

v'O homem tem uma limitada capacidade para desempenhar determinanda
funcao/acao de acordo com o que pretende ou ambiciona.

v As pessoas ndo sdo capazes de se comportar de todas as formas, pois
suas caracteristicas pessoais sao limitadas e restritas. As diferencas
individuais fazem com que as pessoas tenham comportamentos variados.

v' A capacidade de resposta é funcdo das aptiddes (inatas) e da
aprendizagem (aquisicao). Tanto a capacidade mental como a capacidade

fisica esta sujeita a limitacoes. .UFF



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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3.3.1 CAPITAL HUMANO

vEm seu conjunto, as pessoas constituem o capital humano da
organizacao.

v'Esse capital pode valer mais ou valer menos na medida em que contenha
talentos e competéncias capazes de agregar valor a organizacao e torna-la
mais agil e competitiva.

v'Portanto, esse capital vale mais na medida em que consiga influenciar as
acoes e os destinos da organizacao. Para isso, a organizacao precisa utilizar
intensivamente quatro alavancadores indispensaveis: .UFF



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @}
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a) Autoridade: dar poder as pessoas para que elas possam tomar decisoes
independentes sobre acoes e recursos. Nesse sentido, cada lider reparte e
delega autoridade as pessoas para que elas possam trabalhar de acordo
com o que aprendem e dominam;

b) Informacdo: fomentar o acesso a informacao ao longo de todas as
fronteiras. Criar condicdes para disseminar a informacao e torna-la util e
produtiva para as pessoas no sentido de facilitar a tomada de decisoes e a
busca de novos e diferentes caminhos;

c) Recompensas: proporcionar incentivos compartilhados que promovam os
objetivos organizacionais. Um dos mais fortes motivadores é a
recompensa pelo trabalho bem-feito. A recompensa funciona como um
reforco positivo e como um sinalizador do comportamento que a
organizacao espera de seus participantes; 'U'FF



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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d) Competéncias: ajudar as pessoas a desenvolverem as habilidades e

competéncias para utilizar amplamente a informacao e a autoridade.

E assim que se criam talentos na organizacao: definindo as competéncias de
gue a organizacao precisa para alcancar seus objetivos e criando condicoes
internas para que as pessoas aprendam e desenvolvam tais competéncias
da melhor maneira possivel.

v Antes as pessoas eram vistas como recursos humanos das organizacdes.
Afinal, o que € um recurso? Em geral, algo material, passivo, inerte e sem
vida propria que supre 0S processos organizacionais em termos de
matérias-primas, dinheiro, maquinas, equipamentos, etc. Mas serao as
pessoas meros recursos organizacionais? -UIFF



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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v'Se essa atividade é meramente rotineira, repetitiva, fisica ou muscular, ela

apenas faz parte dos processos produtivos como qualquer maquina ou
equipamento.

v'Aqui estamos falando do conceito de m3o de obra ou da aplicacdo da
energia muscular ao trabalho.

v'Parece que durante décadas a fio e em todo o decorrer da Era Industrial
foi essa a abordagem predominante a respeito da atividade humana nas
organizacoes.

v'A Era da Informacdo mudou radicalmente esse panorama pelas seguintes

razoes:37 'U'FF



3.3- Capital humano e recursos humanos estratégicos @
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v'A Era da Informacdo mudou radicalmente esse panorama pelas seguintes

razoes:

a) Ela esta tornando o trabalho cada vez menos fisico e muscular e cada
vez mais cerebral e mental. As pessoas deixaram de ser fornecedoras de
mao de obra para serem alcadas a categoria de fornecedoras de
conhecimento e de competéncias, como parceiros - e nao como
empregados submetidos a um contrato formal de trabalho - da
organizacao.

ff
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b) As pessoas estdo deixando de ser meras commodities nas organizacoes e

assumindo seu carater pessoal e singular em funcao das diferencas individuais.
Hoje, as diferencas individuais estao sendo realcadas e incentivadas, os talentos
estao sendo procurados e as competéncias pessoais aprimoradas para garantir a
competitividade organizacional. As pessoas estao deixando de ser meros recursos
produtivos para ser o capital humano da organizacao;

c) O trabalho esta deixando de ser individualizado, solitario e isolado para se
transformar em uma atividade grupal, solidaria e conjunta. Hoje, em vez de
dividir, separar e isolar, tornou-se importante juntar e integrar para obter efeito
sinergistico e multiplicador. As pessoas trabalham melhor e mais satisfeitas
qguando o fazem juntas. Equipes, células de producao, times, trabalho conjunto,
compartilhamento, participacao, solidariedade, consenso, decisao em equipe,
autogerenciamento, multifuncionalidade, polivaléncia: essas estao sendo as
palavras de ordem nas organizacgoes. 'U#
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v'd) Hoje, ndo se trata apenas de reter talentos na organizacdo. Possuir

talentos € apenas uma parte da questao. O mais importante é o que fazer
para que eles sejam rentavelmente aplicados: desenvolver talentos e
saber aplica-los no sentido de obter elevados retornos desse precioso
capital humano.

v'e) O papel dos gerentes e executivos estd mudando rapidamente. Eles
estao se transformando em lideres democraticos e incentivadores. A RH
sofreu uma metamorfose de O0rgao executor e operacional para constituir
uma equipe estratégica de consultoria interna. Lidar com pessoas tornou-
se uma responsabilidade de linha e uma funcao de staff,
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v'f) O desenvolvimento de pessoas deixou de ser uma tarefa exclusiva da

area de treinamento e desenvolvimento (T&D) para se transformar em
uma preocupacao holistica na organizacao. A gestao do conhecimento e
das competéncias, a criacao de universidades corporativas, a
transformacao das empresas em organizacoes de aprendizagem sao
decorréncias tipicas dessa transformacao. Um verdadeiro mutirao de
esforcos conjuntos e integrados para incrementar a aprendizagem
organizacional.

v'h) Cada executivo passou a ser inserido no esforco conjunto de
desenvolver continuamente o talento humano. Aumentar e aplicar o
capital humano passou a ser uma obsessao das empresas competitivas. E
ISSO passou a ser totalmente descentralizado por toda a organizacao. Uma
tarefa de todos! 'U'FF
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3.4 Remuneracio @
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v'Ninguém trabalha de graca.

v'E ninguém investe esforco, dedicacdo, vibracdo e competéncias sem
esperar por um retorno adequado desse investimento.

v'As pessoas trabalham nas organizacdes em funcdo de certas
expectativas e resultados.

v'Elas estdo dispostas a se dedicar ao trabalho e as metas e objetivos
da organizacao desde que isso lhes traga algum retorno significativo.

ff



3.4 Remuneracio @
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vEm outros termos, o engajamento das pessoas na atividade

organizacional depende do grau de reciprocidade percebido por elas: na
medida em que o seu trabalho produz vantagens ou resultados esperados,
maior sera esse engajamento.

v'Dai a importancia em projetar sistemas de recompensas capazes de
aumentar o comprometimento das pessoas no negdécio da organizacao.

v'Isso representa um investimento da organizacdo, e n3o simplesmente

uma despesa inutil.
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Recompensas organizacionais

v'A atividade organizacional pode ser visualizada como um complicado
processo de conversao de recursos e competéncias por meio de um
sistema integrado capaz de proporcionar saidas ou resultados.

v'O processo de conversdo requer uma combinacdo 6tima de entradas,
como esforco humano, competéncias, tecnologias, matérias-primas,
capital em um conjunto de trabalho integrado para produzir um resultado
desejado.

v'O elemento humano é parte imprescindivel e vital dessa atividade. .UFF
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v'Os economistas classicos costumam visualizar trés fatores de producdo —
recursos naturais, capital e trabalho. Quando os trés sao reunidos e combinados
por uma adequada administracao, cria-se mais capital financeiro ou riqueza.

v'Para quem conhece a teoria de sistemas, essa riqueza representa um fendmeno
sinergistico ou emergente sistémico.

v'O capital ou a riqueza que se cria deve ser repartido entre as partes envolvidas
na sua geracao: uma parte, em forma de custo, passa aos fornecedores (que
proporcionam insumos, servicos, matérias-primas, equipamentos, etc.); a outra,
em forma de juros (para os agentes financeiros que investiram ou emprestaram
o dinheiro a organizacao); outra parte, em forma de dividendos (para aqueles
qgue forneceram o capital de participacao ou de risco para o negocio); e, enfim,
outra parte, em forma de saldrios e encargos sociais (aos funcionarios e ao

governo). ﬁ
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v'Cada recurso produtivo tem o seu custo e o seu beneficio, o seu

investimento e o seu retorno.

v'E 0 emergente sistémico ou efeito sinergistico que faz com que o
beneficio recebido seja maior do que o custo e que o retorno compense
largamente o investimento efetuado.

v'As recompensas oferecidas pela organizacdo influenciam a satisfacdo dos
seus stakeholders.

v'Cada um deles esta disposto a investir com seus recursos individuais na
medida em que obtenham retornos e resultados dos seus investimentos. .UFF
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v Em funcdo de suas caracteristicas sistémicas, a organizacdo consegue

reunir todos os recursos oferecidos pelos diversos stakeholders e
alavancar resultados por meio do efeito sinergistico.

v'Com esses resultados, é possivel um retorno maior as contribuicdes
efetuadas e manter-se o negocio.

v'No fundo, todos ganham pela multiplicidade de contribuicdes feitas.

ff
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Conceito de remuneracao

v'Cada funciondrio — como um stakeholder interno — esta interessado em
investir com trabalho, dedicacao e esforco pessoal, com conhecimentos e

competéncias desde que tenha certeza de receber uma retribuicao
adequada.

v'As organizacbes estdo interessadas em investir em recompensas para as

pessoas desde que delas possam receber contribuicoes que conduzam ao
alcance de seus objetivos.

v'Resultados e recompensas sdo dois conceitos intimamente relacionados.
Dai decorre o conceito de remuneracao total. 'U'FF
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Os quatro componentes da remuneracao total

v'A remuneracdo total dos funciondrios é constituida de quatro
componentes principais.

v'A proporcdo relativa de cada um desses componentes varia de uma
organizacao para outra.

v'Algumas delas enfatizam a remunerac3o basica, outras preferem enfatizar
incentivos salariais em um composto de remuneracao variavel em sintonia
com a contribuicao de cada funcionario ao negaocio.
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Remuneracdo total

Os quatro componentes da remuneracdo total.
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Remuneracdo basica Incentivos salariais
Bonus
Saldrio mensal Prémios
Saldrio por hora Participacdo nos lucros

Remuneracdo variavel

Incentivos ndo financeiros

Distribuicdo de acdes
Opcdo de compra de acdes
Participacdo em metas e
resultados
Prémios em viagens
Prémios em bens

Beneficios

Seguro de vida
Seguro saude
Refeicdes subsidiadas
Transporte subsidiado

Etc.
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Recompensas
financeiras e nao

financeiras

Recompensas
organizacionais

Os diversos tipos de recompensas.

| Financeiras

Ndo financeiras

Diretas

= Indiretas

—

Salario direto
- Prémios
Comisshes

DSR (para horistas)
Férias
Gratificactes

Gorjetas
—- Horas extras
13% saldrio
Adicionais
Decorréncias financeiras dos
beneticios concedidos

Oportunidades de desenvolvimento
Reconhecimento e autoestima
Sequranca no emprego
Qualidade de vida no trabalho
Orqulho da empresa e do trabalho
Promocdes
Liberdade e autonomia no trabalho
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Salario nominal e salario real UFRR)

v'Na verdade, o saldrio representa a principal forma de recompensa dada
pela organizacao.

v Existe o saldrio nominal e o salario real. O salario nominal representa o
valor em dinheiro fixado em contrato individual pelo cargo ocupado. Em
uma economia inflacionaria, quando o salario nominal nao é atualizado
periodicamente, sofre erosao e consequente perda de poder aquisitivo.

v'O saldrio real representa a quantidade de bens que o funcionario pode
adquirir com o volume de dinheiro que recebe mensalmente e
corresponde ao poder aquisitivo.

ff
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Salario nominal e salario real UFRR}

v O poder aquisitivo é a quantidade de mercadorias que pode ser
adquirida com o salario.

v'A mera reposicdo do valor real ndo significa aumento salarial: o salario
nominal é alterado para atualizar e proporcionar o salario real equivalente
em periodo anterior.

v'Dai a distincdo entre reajuste do saldrio (recomposicdo do salario real) e
aumento real do salario (acréscimo do salario real).
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Composicao dos salarios

v'Os saldrios dependem de varios fatores internos (organizacionais) e
externos (ambientais) que os condicionam fortemente.

v'A definicdo dos saladrios é complexa e envolve decisdes multiplas, pois os
fatores internos e externos sao interrelacionados e exercem efeitos
diferenciados sobre os salarios.

v'Esses fatores atuam independente ou harmonicamente uns com os
outros, no sentido de elevar ou rebaixar os salarios. Geralmente, as
decisoes a respeito dos salarios sao tomadas levando em conta todo o
conjunto dos fatores internos e externos, que forma o composto salarial. 'U'FF
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Legislacdo trabalhista
Situacdo do mercado de

clientes
Concorréncia no mercado ﬁ
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Desenho do sistema de remuneracao UFRR]

v'A remuneracdo é um assunto complexo, pois depende de inUmeros fatores e,
portanto, ha uma variedade de politicas e procedimentos de remuneracao.

v'A construcdo do plano de remuneracdo requer cuidados, pois provoca forte
impacto nas pessoas e no desempenho da organizacao pelos efeitos e
consequéncias.

v O desenho do sistema de remuneracdo oferece dois desafios principais: de um
lado, deve capacitar a organizacao a alcancar seus objetivos estratégicos e, de
outro lado, deve ser moldado e ajustado as caracteristicas unicas da organizacao
e do ambiente externo que a envolvem. FF
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Critérios para construcao de um plano de remuneracao UFRR)
v'Nove critérios basicos na construcdo de um plano de remunerac3o:

1) Equilibrio interno versus equilibrio externo: o plano de remuneracao deve
ser percebido como justo na organizacao ou como justo em relacao ao
salario do mesmo cargo em outras organizacoes?

v’ As pessoas estdo sempre comparando o que oferecem para a organiza¢cdo com o retorno que dela
recebem e comparando essa equacdo de insumo/resultado com a dos colegas dentro e fora da
organizacao.

v'Além disso, as pessoas ficam satisfeitas quando percebem que s3o pagas equitativamente em
relacao aos colegas com trabalho similar.
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2) Remuneracao fixa ou remuneracao variavel: a remuneracao pode ser

paga em uma base fixa — por meio de salarios mensais ou por hora — ou
variar conforme critérios previamente definidos, como metas e lucros da
organizacao.

3) Desempenho ou tempo de casa: a remuneracao pode enfatizar o
desempenho e remunera-lo de acordo com as contribuicdes individuais ou
grupais ou pode enfatizar o tempo de casa do funcionario. A remuneracao
por desempenho pode adotar salario por producao (ganho baseado nas
unidades produzidas) e comissdes de vendas. Algumas oferecem
remuneracao por tempo de casa, que proporciona um salario em funcao do
cargo acrescido de um valor adicional em funcao dos anos de trabalho na

Casa. ﬁ




3.4 Remuneracio @

UFRR]J
4) Remuneracdo do cargo ou remuneracdao das competéncias: a

compensacao pode focalizar como um cargo contribui para os valores da

organizacao ou como as competéncias da pessoa contribuem para a
organizacao.

v'O sistema tradicional privilegia o saldrio conforme o cargo e n3o pelo ocupante. E o
cargo e nao o seu ocupante que interessa. A politica salarial baseada nos cargos
funciona bem quando os cargos nao mudam, a tecnologia é estavel, a rotatividade
é baixa, os funcionarios recebem treinamento intensivo para aprender as tarefas,

0S cargos sao padronizados no mercado e as pessoas desejam crescer por meio de
promocdes na carreira.

v']J4 o sistema de remuneracdo por competéncias que as pessoas devem possuir para
serem aplicadas a uma variedade de tarefas e situacoes, o valor recebido aumenta
na medida em que a pessoa adquire competéncias e se torna capaz de
desempenhar atividades complexas com sucesso. ﬁ
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5) Igualitarismo ou elitismo: a remuneracao pode incluir o maior nimero possivel
de colaboradores sob o mesmo sistema de remuneracao (igualitarismo) ou pode
estabelecer diferentes planos conforme os niveis hierarquicos ou grupos de
funcionarios (elitismo).

v'"No sistema igualitdrio, todos os colaboradores participam do mesmo sistema de
remuneracao e os planos de participacao nos resultados fixam a mesma porcentagem para
todos, do topo até a base da organizacao.

v'Jd o sistema elitista é utilizado por organizacdes mais antigas, bem estabelecidas no
mercado e pequena competicao. O elitismo reforca a tradicional hierarquia da
organizacao.

v'A tendéncia atual se move para os sistemas igualitarios que ddo pouca importancia aos
niveis hierarquicos, proporcionando flexibilidade e encorajando maior relacionamento
entre subordinados e gerentes e maior cooperacao entre os colaboradores.
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6) Remuneracao abaixo ou acima do mercado: os funcionarios podem ser
remunerados em um nivel percentual abaixo ou acima do mercado. Essa
escolha afeta os custos da organizacao e a satisfacao dos colaboradores.

v'A decisdo de pagar abaixo do mercado é comum em organizacdes pequenas,
jovens e nao sindicalizadas, que operam em areas economicamente pouco
desenvolvidas e que apresentam elevada proporcao de mulheres e minorias em
sua forca de trabalho.

v'A decisdo de pagar acima do mercado é comum em organizacdes que procuram
reter e motivar seus colaboradores e minimizar custos de rotatividade e

absenteismo.
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7) Prémios monetarios ou nao monetdrios: o plano de remuneracao pode

enfatizar colaboradores motivados por recompensas monetarias — como salarios
e prémios salariais — ou recompensas nao monetarias como trabalhos mais
interessantes ou seguranca no emprego.

v'Os prémios monetarios sdo dados em dinheiro e reforcam a responsabilidade e o alcance
individual de objetivos, enquanto os nao monetarios reforcam o comprometimento com a
organizacao.

v'Os prémios monetarios predominam nas organizacdes que atuam em mercados volateis
com pouca seguranc¢a no emprego e que valorizam mais as vendas do que o servico ao
cliente, e entre aquelas que acentuam um clima interno competitivo em vez do
comprometimento do colaborador no longo prazo.

v'Os prémios ndo monetarios s3o intangiveis e incluem trabalho interessante e agradavel,
desafios e reconhecimento publico. Certos prémios nao monetarios podem ser
transformados em dinheiro no futuro (aquisicdao de acdes da companhia ou planos de
aposentadoria).
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8)Remuneracdo_aberta ou remuneracdo confidencial: os funcionarios poder ypgg,
acesso aberto a informacao sobre a remuneracao de colegas e como as decCisucs
salariais sao tomadas (remuneracao aberta) ou esse conhecimento é evitado entre os
funcionarios (remuneracao confidencial).

v'As organizacdes variam quanto a maneira como comunicam os niveis de remuneracdo
aos colaboradores.

v'0 saldrio aberto tem duas vantagens sobre o saldrio confidencial=> quando os saldrios
sdo secretos, as pessoas se sentem mais sub-recompensadas do que realmente s3o e
0s gerentes precisam se cercar de cuidados para evitar vazamentos nas informacoes.

v'J4 o saldrio aberto forca os gerentes a defenderem publicamente suas decisdes; o custo
de uma decisao errada € maior e leva os gerentes a serem menos inovadores.

v'A remuneragdo aberta é mais bem-sucedida nas organizagbes com grande
envolvimento dos funcionarios e uma cultura igualitaria que promova confianca e

comprometimento.
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9) Centralizacdao ou descentralizacdo das decisoes salariais: as decisoes

sobre remuneracao podem ser tomadas em um orgao central ou podem ser
delegadas a executivos de unidades organizacionais.

v'No sistema centralizado, as decisdes sdo tomadas e controladas geralmente no
departamento de relacdes humanas (DRH).

v'No sistema descentralizado, as decisdes sdo delegadas a gerentes de linha.

v'A centralizacdo é apropriada quando a organizacdo considera prudente atribuir a
responsabilidade a especialistas pelos registros e controles, pesquisas salariais e
administracao de beneficios para enfrentar desafios legais e trabalhistas.
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Critérios para definir a construcdo de um plano de remuneracdo.

» Equilibrio externo

» Remuneracdo variavel

Decisdes centralizadas

Enfase no desempenho < » Enfase no tempo de casa
Remuneracdo do cargo < » Remuneracdo das competéncias
lgualitarismo » Elitismo
Remuneracdo abaixo do mercado < » Remuneracdo acima do mercado
Prémios monetarios < » Prémios ndo monetarios
Remuneracdo aberta < » Remuneracdo confidencial

< » Decistes descentralizadas FF
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A composicdo da estrutura salarial.
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Pesquisa
salarial
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Politica de RH

> da organizacio

. Politica salarial

da organizacao
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Decorréncias dos salarios

v'Sobre os salarios, incidem encargos sociais.

v'Para cada real pago de saldrio, a organizacdo precisa recolher encargos sociais
correspondentes. Da-se o nome de encargos sociais ao conjunto de obrigacoes
trabalhistas que devem ser pagas pelas empresas mensal ou anualmente, além
do salario do funcionario.

vIncluem-se entre os encargos sociais: os depdsitos feitos no Fundo de Garantia
do Tem|i)o de Servico (FGTS), o percentual da empresa devido ao Instituto
]Ic\lacipna, de Servigo Social (INSS), o seguro de vida e o 132 salario pago ao
uncionario.

v'De modo geral, esses encargos acarretam para a empresa uma despesa mensal
adicional em relacao ao salario de cada funcionario.
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Remuneracdo variavel 2
Nas ultimas décadas, as
empresas deixaram de lado
a remuneracao fixa e
fizeram decolar uma
tendéncia que esta
ganhando espaco:
remunerar as pessoas pelos
resultados alcancados ou
pelas competéncias
oferecidas.

Objetivos de um plano de remuneracdo varidvel

Alinhar a remuneracdo
varidvel com a conquista
de resultados

Avaliar o desempenho
em uma base

quantitativa

Atrelar a remuneracdo
varidvel ao desempenho
no nivel individual e
coletivo

Objetivos

—— Garantirofocona
criacdo de valor no longo
prazo, recompensando,
a0 mesmo tempo, metas
tanqiveis de curto prazo
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v'Exercicios avaliativos (EA1- prof.2 Graciela)

v'Elaborar uma resenha critica (maximo de 5 paginas em espacamento
simples, fonte times new roman) com o intuito de mostrar o que tem
mudado nos ultimos 5 anos em relacao as leis trabalhistas no Brasil,
principalmente no setor agrario.

ff



