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RESUMO

Este estudo analisou os questionarios de entredstalesligamento dos profissionais que
solicitaram demissdo de uma organizacdo do setaonideracdo no ano de 2010. O trabalho
objetivou identificar os fatores que levaram os egpdos da organizagdo a solicitarem
voluntariamente o desligamento da mesma. Tambéificeerse a existéncia de uma relacédo
entre as praticas de gestdo de pessoas adotadagrppiesa e a opcdo de desligamento, a
percepcdo dos individuos sobre a gestdo de pessagpds intervencdes possiveis para a
reducdo da rotatividade. O estudo baseou-se em pevquisa descritiva, que utilizou de
referencial tedrico abordando assuntos relativdSeatdo de Pessoas, seus subsistemas e o0s
vinculos entre individuo, trabalho e organizac&miém foram analisados documentos internos
da organizacdo que mantinham correlagcdo com oastacho as politicas de Gestdo de Pessoas.
Os dados foram tratados qualitativa e quantitaterem Os resultados revelaram que 85% dos
respondentes relataram motivos do desligamentcioelados a insatisfacdo com a Gestédo de
Pessoas. A gquestdo € que mesmo a organizacao ruzsgualiticas de Gestdo de Pessoas que
abrangem seus principais subsistemas e sendo agdelas com avaliagbes positivas no
guestionario, ndo reteve estes profissionais. €remtisto foi possivel levantar alguns
guestionamentos referentes ao real conhecimentasdesiticas pelas pessoas, qual a relevancia
destas praticas na visdo das pessoas e qual ancdeedestas praticas com a realidade e
expectativas das pessoas que fazem parte da aganiZm relacdo ao desligamento voluntario,
0 estudo mostrou o0 quao é importante a adequacamdelo de Gestdo de Pessoas ndo somente
ao mercado externo — como forma de evitar a pegdaafissionais; mas, também, internamente
na busca da otimizacdo das praticas ja existerdes roaior integracdo entre individuo e

organizacao.

Palavras Chave: Modelo de Gestdo de Pessoas. &msligo Voluntario. Vinculos com o
Trabalho.
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1 INTRODUCAO

A realidade atual, de diversas transicOes advirddagylobalizacdo da economia, da
modernizagao tecnoldgica, da alteracdo da ofedEmeanda etc, tornaram o mercado ainda mais
competitivo. As empresas, de certa forma, comecarden que lancar seus olhares ndo apenas
para elas mesmas, mas também olhar para fora,apaogiedade e para os concorrentes. A
predisposi¢do para mudanca em busca de manuteagaercado tornou-se um ponto chave da
gestao empresarial.

Os recursos internos das organizacdes comecaraner avissos como vantagem
competitiva e conforme Fleury (2001) estes recupsmiem ser pensados como ativos tangiveis
ou intangiveis que estdo ligados a empresa. Emée a autora cita emprego de pessoal
qualificado e procedimentos eficientes.

Ainda nesta perspectiva das necessidades trazideslidade atual, as organizacoes,
segundo Albuquerque (2002), aumentaram as exigéooia relacdo ao nivel de qualificagédo e
de conhecimentos exigidos dos profissionais o qupactou diretamente nos modelos de
administracdo e na gestdo das pessoas. Ou sefa, ddéoutros aspectos relacionados as
estratégias, as organizacbes também precisam dasagepara que consigam se manter no
mercado, estejam aptas a competitividade e obtesbhaesso.

As empresas tem como um dos componentes detsat@gis 0 capital intelectual. Dentro
dessa nocéo, destaca-se o capital humano, compelst® profissionais que ali trabalham. Essa
parte do capital intelectual ndo é fixa, estdvemrfiel a uma determinada organizacéo. Neste
mesmo cenario, no qual as organizagfes necessdaanpabssoas, as mesmas, cada vez mais
buscam empregabilidade e desenvolvimento profiakion

Como manter os trabalhadores satisfeitos em uman@agdo sem estarem sempre em
busca de outras oportunidades? As empresas semgcan alternativas na tentativa de reter
seus funcionarios, mas mesmo assim muitas vezesrdsm.

Os modelos de gestdo de pessoas utilizados pelaesan sS40 0s meios pelos quais as
organizac¢des buscam intervir no comportamento de e@pregados e assim agregar maior valor

ao seu negocio.
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Entende-se por modelo de gestdo de pessoas a angedér qual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamieuatoano no trabalho. Para isso, a
empresa se estrutura definindo principios, esti@gégoliticas e praticas ou processos
de gestdo. Através desses mecanismos, implememtsizdis e orienta os estilos de
atuacdo dos gestores em sua relagdo com aqueles nglee trabalham.
(FISCHER,2002,p.12)

O modelo de Gestado utilizado pelas empresas e mlékas de Recursos Humanos
podem possibilitar maior ou menor limitacdo aosifonarios e a propria empresa. Quando se diz
dos ganhos do trabalhador, esta se referindo amhlecimento do mesmo, o qual ndo se trata
apenas de remuneracdo, mas também de acdes valtasias desenvolvimento profissional.

Caracterizam-se como processos de gestao os mlarg@sgos e salarios, de capacitacao
e de sucessdo, administracdo de carreiras e asacéesl de desempenho, de
performance e de pessoal. Pesquisas salariaisndie atganizacional e diagnostico de
cultura sdo exemplos de processos e ferramentagooemtes do modelo. (FISCHER,
2002, p.18)

De acordo com Fleury (2002), no que se refere aobas das empresas, ressalta-se o
aproveitamento da forca de trabalho. Dessa forwideecia-se a preocupacgdo da proposta de
gestao por competéncias em agregar valor socigirafissional enquanto este agrega valor
econdmico a empresa.

Os profissionais, na escolha pela atuacdo em detmlm empresa, principalmente
guando estdo empregados, muitas vezes baseiam-senmzaracdo de fatores positivos e
negativos que possuem e que poderdo adquirir. tadtees muitas vezes podem estar ligados as
praticas norteadas pelo Modelo de Gestédo de Pessoas

As organizacbes sdo diferentes cada qual posss réicas organizacionais com
objetivos e estratégias. A tendéncia € a de querofissionais busquem as empresas que
comparativamente tém mais “vantagens” a oferecer,ngais se adequem ao que buscam para si
ou gue possam proporcionar desenvolvimento conizenarreira almejada.

Neste contexto também é importante ressaltar o djpeFischer (2002), de que os
processos somente fazem sentido quando em um ds€loncontexto, ou seja, em uma
determinada empresa que possui principios, vatocesncas que podem interferir e direcionar as
relacdes organizacionais e instigar o comportamemteano.

Frente a estas colocagfes em relacdo ao cenaalodasiempresas em relacdo as pessoas

e vice-versa, principalmente no que se refere en¢éb das mesmas nas organizacdes, foi
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levantada a proposta deste trabalho que é a rg@izip estudo a respeito de quais fatores foram
relevantes na tomada da decisdo pelo desligamehiatario em uma empresa do segmento de

mineracao.

O objetivo geral do estudo foi identificar os fa®rque levaram os funcionarios da
organizacao a solicitarem voluntariamente o desiegao da mesma.

Como objetivos especificos, o estudo se propds a:

a) Identificar as discussGes académico-tedricas sGletdo de Pessoas e vinculos do
individuo com o trabalho e a organizacao;

b) Verificar a existéncia de uma relacdo entre asgasile Gestdo de Pessoas adotadas
pela empresa e a op¢ao de desligamento;

c) Identificar as percepgfes dos individuos em relagfmodelo de Gestdo de Pessoas
e suas praticas;

d) Propor intervencdes possiveis, caso sejam necsgadara a reducao da rotatividade.

Para tal foi realizada uma anélise documental eestudo descritivo com abordagens
gualitativa e quantitativa. Foram utilizadas agenstas de desligamento do ano de 2010 e que
foram realizadas no momento do desligamento dasgiohal, geralmente ultimo dia de trabalho
na empresa.

Como referencial tedrico para esta pesquisa, fese@los estudos e conceitos levantados
principalmente por Fischer (2001 e 2002), Gil (20@utra (2002 e 2004) e Chiavenato (2004).
Com base no referencial tedrico proposto, buscaleserever, analisar e contextualizar a Gestao
de Pessoas e seus subsistemas, bem como os vimulowlividuo com o trabalho e a
organizacao.

Este estudo possui relevancia na medida em quenteedaas praticas de recursos
humanos adotadas pela organizacdo seus pontos/@ost frAgeis, com uma analise de sua
influéncia sobre as pessoas.

O conhecimento da relevancia das praticas de @hrigmanos para a tomada de decisao
de desligamento da empresa por parte do funciopédera colaborar na busca de adequacbes

das mesmas e consequentemente a médio / longo gnathucdo deurn-over e melhoria do
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clima organizacional, além da valorizacdo ou medippoveitamento do potencial de trabalho dos

profissionais.
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2 METODOLOGIA

A metodologia selecionada para a realizacdo daledti baseada nos objetivos tracados,
bem como nas possibilidades existentes para tafo@oe diz Vergara (2005, p.61) em relagéo a
definicdo da metodologia “ [...] € fundamentaleer mente o que se pretende pesquisar, e o0 que
se espera descobrir e aprender com a pesquisa.”

O estudo realizado, quanto aos fins, baseou-sempesquisa descritiva, que de acordo
com Roesch (1999) ndo busca explicar ou estabetpedquer tipo de relagdes causais, mas
busca sim, dados que possam servir de base paes. a¢érgara, (2005, p.47) mantém este
conceito enfatizando que a pesquisa descritiva.l' fdo tem compromisso de explicar os
fenbmenos que descreve, embora sirva de basegpanplicacdo.”

A pesquisa objetivou a coleta de informacgcOes decidudrios no momento do
desligamento da organizacéo. InformacgOes estaenés a percepcdes, expectativas e sugestdes
em relacdo a gestdo de pessoas da empresa, bemac@xr@o da solicitacdo do desligamento.
Estas informacdes poderdo embasar acdes futurametteoria nos processos de gestdo de
pessoas.

Quanto as técnicas de pesquisa, foi utilizada aypes bibliografica, a pesquisa
documental e estudo de caso. Conforme Vergara (200H), a pesquisa bibliografica refere-se
ao “[...] estudo sistematizado desenvolvido comebas material publicado em [...] material
acessivel ao publico em geral.” Ja, segundo a masitoea, a pesquisa documental é aquela com
base em documentos especificos, escritos ou néagdps ou publicos.

No estudo, a pesquisa foi bibliografica uma vez gtikzou de um referencial teorico
abordando assuntos relativos a Gestao de Pessuasubsistemas e os vinculos entre individuo,
trabalho e organizacdo. Também documental, possanedocumentos internos da organizacéo
gue mantinham correlacdo com o estudo, como ascpslide Gestdo de Pessoas.

Também classificou-se este trabalho como um estadmaso, ja que ha uma delimitacao
a um processo especifico em uma organizacdo especib caso a MIN. Godoy (1995, p.25)
caracteriza o estudo de caso como “[...] um tip@elsguisa cujo objeto é uma unidade que se
analisa profundamente. Visa ao exame detalhadordambiente, de um simples sujeito ou de

uma situacao em particular.”
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Os dados para andlise foram coletados a partirodangentos internos da organizagao
relacionados a gestdo de pessoas. De acordo cosetR{999) os documentos correspondem
aos instrumentos de coleta de dados mais amplamgizados nas pesquisas.

Vergara (2005, p. 50) classifica a amostra comao]‘Uma parte do universo (populagao)
escolhida segundo algum critério de representatidti Na situacdo especifica, a populacao
pesquisada foi delimitada aos profissionais qudestigaram voluntariamente da organizagcao e
gue responderam o questionario “entrevista de giaknto” da empresa no ano de 2010,
contabilizando ao todo 27 questionarios analisa@msno o objetivo da pesquisa foi o de
identificar os motivos do desligamento, bem conmm possivel ligacdo com a Gestédo de Pessoas
da empresa, apenas esta amostra poderia fornelmy iddevantes para o objetivo.

Como nédo usou de procedimentos estatisticos miraitthcdo de representatividade, a
amostra foi classificada como nao-probabilisticam®ém, foi delimitada acessibilidade, pela
possibilidade de acesso ao material, aos questisnde entrevista de desligamento, para a
realizacdo do trabalho. A organizagcdo disponibilizs questionarios respondidos no ano de
2010 para que o estudo fosse realizado.

Os dados foram tratados qualitativa e quantitatersisn A fonte de dados foram os
guestionarios de entrevista de desligamento, na@isqos individuos expressaram suas
percepcdes, opinides e sugestbes. Tratando-se dssuim instrumento que possibilitou ndo

somente identificar, como também compreender agdtuatravés da visdo dos individuos.

A pesquisa qualitativa ndo procura enumerar e/ edimos eventos estudados, nem
emprega instrumental estatistico na analise dogssd§d.] Envolve a obtencédo de dados
descritivos sobre pessoas, lugares e processosatimds pelo contato direto do
pesquisador com a situacao estudada, procurandoreender os fenémenos segundo a
perspectiva dos sujeitos, ou seja, dos particisadte situagdo estudada. (GODOQY,
1995, p.58)

As respostas as perguntas abertas e transcrita®rmulario pelo profissional de
Recursos Humanos da MIN, foram organizadas confasnguestdes e as percepcoes existentes
relativas a Gestdo de Pessoas e seus subsistenmstirAdai foram identificados os dados
relevantes ao objetivo do estudo e relacionadesalosistemas de Gestao de Pessoas.

Por sua vez, a andlise quantitativa, baseada Haatjua, teve sua relevancia pelo fato

importante da quantificagcéo, estratificacdo e prapoalidade das percepcdes dos individuos
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em relacdo ao fendbmeno estudado . A mensuracadgdesadados possibilitou uma melhor

visualizacdo como a elaboracao de gréaficos e tabela

Em linhas gerais, num estudo quantitativo o pesgois [...] preocupa-se com a
medicao objetiva e a quantificacdo dos resultaBosca a preciséo, evitando distorgbes
na etapa de andlise e interpretacdo dos dadosptigd@ assim uma margem de
seguranca em relagdo as inferéncias obtidas. (GQRE@A5, p.58)

A metodologia do estudo apresentou algumas lim#sctima vez que a fonte de dados
foi um questionario respondido na auséncia do peasdor, o que pbde ter impossibilitado
maiores esclarecimentos quanto as coloca¢des daduad. Um outro fator importante foi o de
gue o questionario ndo foi aplicado em toda a amai funcionarios que desligaram-se da

organizacao, uma vez que o preenchimento do mesmoptocedimento de carater facultativo.
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3 GESTAO DE PESSOAS — ANALISE CONTEXTUAL

Segundo GIL (2001, p.17) , “a Gestdo de Pessoastitona rigor, uma evolucdo das
areas designadas no passado como Administracdo edsod, Relacdes Industriais e
Administracao de Recursos Humanos.”

A administragdo de Recursos Humanos, no sentids especifico do termo (human
management), € resultado do desenvolvimento emfaksada evolu¢do da teoria
organizacional nos Estados Unidos. Trata-se daugémd tipicamente americana, que
procura suplantar a visdo de departamento pedsomatonceito que reflete a imagem
de uma éarea de trabalho voltada prioritariamenta pa transacdes processuais e 0s
tramites burocraticos. (FISCHER, 2002, p.19)

As varias transformacfes movidas principalmenta petssdo tanto das empresas como
das pessoas na busca do atingimento de suas dadessie expectativas vem, ao longo do
tempo, influindo nos processos e maneiras das izaggies gerirem seus empregados, bem como
na nomenclatura utilizada para este conjunto deeissms.

A expressadsestido de Pessoadsa substituir a Administragdo dRecursos Humanos
[...] Os argumentos em prol dessa mudan¢ga de roatera ressaltam que o termo
Administracdo de Recursos Humar®dsnuito restritivo, pois implica a percep¢éo das
pessoas que trabalham numa organizacdo apenasreounnsos , ao lado dos recursos
materiais e financeiros. (GIL, 2001, p.17-g8fos do autor)

Para Chiavenato (2004, p.15), “a Gestdo de Pegsoasconjunto integrado de processos
dindmicos e interativos. [...] Todos esses procegestdo bastante relacionados entre si, de tal
maneira que se interpenetram e influenciam recignente”. O autor coloca também que estes
processos sofrem interferéncias tanto no desenBontEsmos como na pratica, conforme
influéncias provenientes do meio externo e tambérambiente organizacional interno. Para ele,
ainda, a Gestédo de Pessoas possibilita que hajaalatsracdo entre as pessoas que fazem parte
da organizacao para que juntas consigam atingirsodeente os objetivos organizacionais, mas
também seus objetivos individuais.

Independentemente do grau, qualquer organizacdessit desta colaboracdo das
pessoas, ou seja, de um desempenho em prol das sertdo estas restritas a pessoa ou amplas a

organizacao. E ainda, de acordo com Fischer (268@x empresa apresenta uma forma, uma
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maneira de atuar sobre o comportamento das pessoagja, cada organizacdo estabelece um

modelo para gerir as pessoas, com politicas epsadiirecionadas a suas especificidades.

O que distingue um modelo de outro sdo as carsfited dos elementos que 0s
compdem e sua capacidade de interferir na vidanageional dando-lhe identidade

propria. O modelo deve assim, por definicdo, difel@ a empresa em seu mercado,
contribuindo para a fixagdo de sua imagem e comnpetide.(FISCHER, 2002, p. 11)

Existem varias definicbes referentes ao modelo @std® de Pessoas, bem como
associacoes e criticas a modelos anteriores digag8es a modelos propostos como ideais.

Segundo Fischer (2001, p.17) existem véarios fatquescomp&em o Modelo de Gestao
de Pessoas, que “[...] deve ser compreendido cameoanjunto de politicas, préaticas, padrdes
atitudinais, agfes e instrumentos empregados parampresa para interferir no comportamento
humano e direciona-lo no ambiente de trabalho.” Celagdo a sua composi¢do, o autor coloca
gue faz parte desta composi¢cao qualquer coisaagsgapnfluenciar de alguma forma as relacoes
organizacionais (relacdes pessoais, interpessoaixiais). “Os componentes formais de um
modelo de gestdo de pessoas se definem por paacfmliticas e processos que interferem nas

relacbes humanas no interior das organizagoes.”

Entende-se por modelo de Gestdo de Pessoas a angedsr qual uma empresa se
organiza para gerenciar e orientar o comportamieuatoano no trabalho. Para isso, a
empresa se estrutura definindo principios, esti@égoliticas e praticas ou processos
de gestdo. Através desses mecanismos, implemeatazgdis e orienta estilos de atuacao
dos gestores em sua relagdo com aqueles que ataddhimm. (FISCHER, 2002, p. 12)

Dutra (2002) aponta que o modelo de gestdo de aEs@omMposto por processos que
garantem o equilibrio entre as pessoas (comportaniemmano) e a empresa. Estes processos
por sua vez, necessitam de um conjunto de prétigaditicas organizacionais que sustentem a
manutencdo deste importante equilibrio. Ainda ségubutra (2002, p.46), “devemos observar
0S processos de gestdo de pessoas ndo como subsiste funcdes, mas como um todo
monolitico que garante de forma transparente, sisnglexivel e consistente a conciliacdo dos
interesses entre pessoas e empresa no tempo.”

Outro autor que também apresenta um conceito gsane sobre Gestdo de Pessoas €
Gil (2001, p.17). Segundo ele, “[...] gestado desBas € a funcdo gerencial que visa a cooperacao

das pessoas que atuam nas organizacfes para cealtas objetivos tanto organizacionais
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guanto individuais”. Ainda em relacdo a composigédonodelo de Gestdo de Pessoas, Gil (2001,
p.24) afirma: “A Gestdo de Pessoas abrange amqleelde atividades, como recrutamento de
pessoal, descricdo de cargos, treinamento e ddsengoto, avaliacdo de desempenho etc.”.

Como Dutra (2002), Gil (2001ambém enfatiza a relacdo que deve existir ens@sestividades,

ou seja, que estdo intimamente relacionadas drdreadrendo influéncias reciprocas.

E importante salientar que os autores citados izafat a flexibilidade necessaria que o
modelo de Gestdo de Pessoas deve manter tantdag@or@os acontecimentos do meio externo
guanto os internos da empresa, ou seja, 0 modefestéo como algo moldavel e vulneravel e
nao estatico e estavel. Segundo Gil (2001, p.48),empresas que promovem seu ajustamento
cultural em relacdo as mudancas ambientais apegsantlhores condi¢cdes para desenvolver-se

guando comparadas as mais rigidas em relacao thoslles externos.”

A gestéo de pessoas é contingencial e situacipoial depende de varios aspectos, como
a cultura que existe em cada organizacdo, da @strairganizacional adotada, das

caracteristicas do contexto ambiental, do negéa@o odyanizacdo, da tecnologia

utilizada, dos processos internos e de uma infitedde outras variaveis importantes.

(CHIAVENATO, 2004, p. 06).

3.1 Histérico do modelo de Gestdo de Pessoas — Admingtdo de RH até Gestdo de
Pessoas

A Administracdo de Recursos Humanos, iniciada comowimento da Administracdo
Cientifica (inicio do século XX) e tendo como cdmiintes Taylor, Fayol e Ford, tinha a visao
dos funcionarios como custos que deveriam ser génazis e a forma de se fazer isso era o que

permitia a empresa uma diferenciacao.

Os modelos de gestdo tem sua génese nos movinmedministracao cientifica, na
busca da pessoa certa para o lugar certo (Tayd82)le estdo ancorados no controle
como referencial para encarar a relacdo entre ssoge e a organizagdo. (DUTRA,
2004, p.13)

Segundo Fischer (2002, p.20) nesta época, inicios@mlo XX, “[...] a ideologia
organizacional [...] era bastante compativel cam departamento pessoal voltado para a
eficiéncia de custos e para a busca de traballmdmitequados as tarefas cientificamente

ordenadas”. Com relagdo a este modelo de gest@bheFig2002, p.20) diz: “[...] deveria
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preocupar-se com as transagdes, 0s procedimentiss @ocessos que fizessem o homem
trabalhar da maneira mais efetiva possivel: proitlstde, recompensa e eficiéncia de custos com
o trabalho.”

Em seguida devido a corrente humanista de EltonoMpie levava em consideracéo a
influéncia de fatores psicoldgicos e sociais nalptividade, bem como, também as diversas
teorias de motivacao surgidas na época, o compentanhumano passou a ser alvo na Gestao de
Pessoas.

Segundo Gil (2001, p.19) nesta época, “[...] a infwia das relacbes humanas passou a
ser mais reconhecida no ambito das organizacOesad® porte e complexidade” tendo como
consequéncia a inclusdo de temas que ndo eramadbsrénteriormente na administracdo de
pessoal como: comunicagao, motivagao, liderangaos tle supervisao.

Apés a 22 guerra mundial, com o fortalecimento dowlicatos de trabalhadores,
aconteceram novas mudancas na administracdo deapgse tiveram que aderir também a uma
preocupacéo e busca de melhores condi¢des dehmadabncesséo de beneficio que comecaram
a ser solicitados.

Segundo Fischer (2002), na década de 1960, foraendelvidas teorias que visavam a
valorizacdo do humano no sucesso das empresasa Bjgsta comecou a ser mencionada a
Administracdo de Recursos Humanos, tendo esta fmgwen sistémico. A empresa passa a ser
vista como um sistema, ou seja, conforme Gil (2@1) “[...] constituida por elementos que de

alguma forma interagem entre si e funcionam coma estrutura organizada.”

O modelo de Gestdo de Recursos Humanos em suapgaocenais moderna é

constituido de um conjunto de processos que a smmancebe e implementa com o
objetivo de administrar suas relacbes com as pgsboacando concretizar seus
interesses. Tais interesses podem ser resumidos&sreixos principais: a efetividade
econdmica, a efetividade técnica e a efetividadepostamental. (FISCHER, 2002, p.

23)

Como efetividade comportamental, o autor colocenportancia dada pela empresa e a
acao da mesma em prol de atender as necessidadestidacdo e da satisfacdo dos interesses

dos funcionarios.

O modelo que reconhece o comportamento humano ¢ocooprincipal da gestdo se
articula em torno dos binébmios envolvimento-mota@g fidelidade-estabilidade e
assisténcia-submissdo. Cabe a empresa promoveragéii das pessoas, e as pessoas,
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manter-se permanentemente envolvidas com os psajet@rganizagdo em um contrato
de longo prazo. (FISCHER, 2002, p. 23)

Na década de 1970 e 1980, o modelo de Gestadodfstiambcupa espaco com a visédo de
gue o fato de terem empregados motivados, ndorestéionado ao fato do atendimento das
diretrizes estratégicas da empreésasolucdes padronizadas que poderiam ser capazdsrtier
a qualquer empresa em qualquer momento tornamssdicientes e o modelo de gestao
necessita estar alinhado as necessidades da engaiesi® da generalizacdo motivacional.

A Gestao Estratégica a partir da década de 199ftefia competitividade de mercado nao
conseguiu sustentar-se por si sO, tendo o desempbomano adquirido um diferencial
primordial. As competéncias organizacionais e des dancionarios, alinhadas, tornaram-se o
investimento potencial das empresas. De acordoReaner (2002), a competitividade exigiu
um novo papel da gestdo de recursos humanos nasizagdes , com uma necessidade ainda
maior de estreitar os vincula@ntre o desempenho humano e os resultados do oedaci
empresa.

Essas varias mudancas na maneira de gerenciameinézienamento do comportamento
humano que ocorreram ao longo das décadas, levagatefinicdes atuais referentes ao modelo
de Gestdo de Pessoas praticado em muitas emprasseja, as politicas e praticas de gestao de
pessoas atuais diferem-se das utilizadas ha dez ano

Segundo Fischer (1998), fatores como a competitiléde as mudancas no perfil da
sociedade levaram a um novo modelo de Gestdo dso®&®e que apresenta significativas
diferencas entre o estagio anterior, a Administrafg Recursos Humanos, que nao diferenciava

as pessoas de recursos e que tinha como baseizagimdestes recursos.

(...) esta visdo resume a gestdo de pessoas anjomtmode procedimentos de ajuste do
individuo a um estereétipo de eficiéncia previareatgfinido pela empresa. O homem
como paciente destes procedimentos, recebe a agdamjudte comportamental que
provém da empresa. (FISCHER, 1998, p.45)

Conforme Dutra (2004, p.13), “a faléncia das abgeda tradicionais da Gestdo de
Pessoas foi motivada por pressdes (...). Essasda® provém de duas fontes: o ambiente em
gue a organizacao se insere e as pessoas queabelaam.”

De acordo com Gil (2001), esta visdo das pessaae cecursos demanda um tratamento

das mesmas como patrimoénio da empresa, algo goes@rde administragdo para que se possa
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obter o maximo possivel delas em termos de rendanéntermo parceiro vem em substituicdo
ao termo recursos, bem como, a expressdo Gest®esimas tem o objetivo de substituir a

Administracdo de Recursos Humanos.

As pessoas devem ser visualizadas como parceisasrdanizacdes. Como tais, elas sdo
fornecedoras de conhecimento, habilidades, comgetne, sobretudo, o mais
importante aporte para as organizagbes: a inteligéque proporciona decisdes
racionais e que imprime significado e rumo aos tolgjs globais. Neste sentido, as
pessoas constituem parte integrante do capital lecitel da organizacao.
(CHIAVENATO, 2004, p. 08)

Ainda segundo Gil (2001), o termo Gestdo de Pessaagunto de si uma concepgao
mais préxima sobre as pessoas e as organizac8ebeF{2002, p.32) diz: “ O termo Gestédo de
Pessoas [...] tem seu uso bastante comum nas zagaes, procura ressaltar o carater da acdo -

“a gestao” e seu foco de atencgao: “as pessoas”.

Hoje, o papel do homem no trabalho vem se transfodm. Suas caracteristicas mais
humanas — o saber, a intuicdo e a criatividadeval@oizadas. Temos de reconhecer que
gerimos nossas relagbes com as pessoas, ndo coBTWSO0S, 0 que demonstra a
transicdo para uma realidade empresarial radicaéntiversa. (FISCHER, 2001, p.20)

Fischer (2001) também enfatiza que a utilizacdocdoceito de gestdo de pessoas,
caracteriza-se pela aceitacdo de que o foco daayésb comportamento no trabalho balizado

pelas relacdes por este e com este estabelecidas.

Diferentemente dos demais recursos, 0 que acoefgite pessoas e empresa € uma
relacdo ou um conjunto de relagdes. Séo relac@na@almente humanas — sociais,
entre grupos, interpessoais e organizacionais. © passupdes individuos e grupos
mais ou menos conscientes de seus interessesgdatuisteragindo e interferindo no seu
comportamento e no comportamento dos demais agentetvidos. (FISCHER, 2001,
p.14)

Na perspectiva de Fischer, o fator comportamenta, prepondera, pode comprometer
um retrato fiel do modelo de gestdo nas organizagdea vez que ndo é possivel generalizar o
comportamento humano. Fischer (2001, p.22) diz] “¢.impossivel referir-se, hoje em dia,
aquilo que se faz nas organizagbes para orienteongportamento humano, sem levar em
consideracdo que sdo praticas menos estaveis ledoes, que incidem sobre pessoas e nao

sobre recursos.”
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O modelo de Gestdo de Pessoas demanda uma flxdalitanto externa quanto
internamente, demandando uma adequacéo a realipmteee. Frente a isso, Chiavenato (2004)
defende e necessidade de uma avaliacdo e monitdrag@ente do sistema de gestao de pessoas
afim de que o mesmo se mantenha eficaz e integraglalidade na organizacao.

Esta avaliacdo pode ser realizada através da ani@i;dicadores pré-selecionados pelas
organizacdes, sendo que estes sejam de importignificante. Um outro ponto relevante é que
a escolha dos indicadores pode variar de empreaaepgresa, conforme o critério que utilizam
para a selecdo. Contudo, Chiavenato (2004, p.4&galta “[...] a avaliacdo deve ser feita
sistemicamente, levando em conta todo o conjunforadeessos e programas.” Para a analise do
sistema de gestdo ndo ha resultado eficaz comiagi@de apenas um processo.

Alguns indicadores sao citados como relevantes qadiise neste processo de avaliagao
como: rotatividade, absenteismo, indices de segaramcidentes, indices de qualidade, registros
do processo de T&D etc.

Chiavenato (2004) também coloca a utilizacdo destiqueédrios e pesquisas para

mensuracao da satisfacdo/visdo dos funcionarioekgio aos processos de RH.

As organiza¢gBes bem sucedidas utilizam técnicasdbeis e estatisticas e realizam
pesquisas internas e externas periodicamente splexr como vai 0 desempenho da
Administracdo de Recursos Humanos. O benchmarkingténsamente utilizado.
(CHIAVENATO, 2004, p.498)

Com relagéo a realidade atual dos modelos de gédtiteressante o que Fischer diz em

uma entrevista.

[...] dados de nossas pesquisas indicam que, mEipacdbes mais competitivas as
grandes mudancgas de estrutura de Recursos Humeoritgeeram nas décadas de 80 e
90. [...] O que aconteceu é que todos chegamosdus@io de que esta estrutura estd em
permanente movimento. Uma forma de organizacao/guge alterando de acordo com
as mudancas no negdcio e no modelo organizacianaipresa. E evidente que certos
conceitos relativos a forma de estruturar a aremgmecem, e hoje se adota quase que
universalmente [...] Mas, tudo isso se adapta &ddégspecifica que a organizacao vive
naquele momento. Ou seja, € mais importante adoter estrutura flexivel e saber
transforma-la quando necesséario, do que buscar fomaa ideal de organizar os
processos e préaticas de Gestdo de Pessoas. (FIS@HER BISPO, 2006 )

O que é possivel perceber é que ndo houve umaetathlsdo dos processos adotados

pelas empresas na Administracdo de RH . Ainda hasjerganizacdes possuem departamento de
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pessoal, preocupam-se com 0s custos e o desempeahicom uma valorizagcdo das pessoas no

sentido de sua importancia como diferencial cortipetprovido de conhecimento e talento.

Hoje se fala em Gestdo de Pessoas e ndo mais amsagdiumanos, exatamente para
proporcionar essa nova visdo das pessoas — n& am@o meros funcionarios
remunerados em fungdo do tempo disponibilizado pa@ganizagcdo — mas como
parceiros e colaboradores do negdcio da empreBRAKENATO, 2004, p. 34)

3.2 0O modelo de Gestao de Pessoas

Segundo Lawler citado por Fischer (2002, p.31)eagpresas nos tempos atuais do
advento da globalizacdo precisam atender as seguaxigéncias: “[...] serem estratégicas,
competitivas, focadas nos processos de mudancanipageonal e responsaveis pelo
envolvimento do funcionario com elas, seus nego@oscessos e produtos.” Ainda de acordo
com este autor, as empresas precisam através sesapgfuncionarios) conseguir gerar maior
competitividade.

Com o advento da competitividade, segundo Fis@®2, p.26), “o foco passou a ser a
sustentacdo da vantagem competitiva, que introduacéo de valor agregado ao produto e de

cadeia de valor como elementos fundamentais nateregéo e posicionamento da empresa.”

De acordo com Prahalad e Hamel (1995), citadosHmsmher (2002), com relacdo ao
mercado competitivo, dizem que as oportunidadesls@do para empresas que procurem
desenvolver competéncias para tal, sendo que: “tbngpeténcia essencial € um conjunto de
habilidades e tecnologias que permitem a uma emmiesecer um determinado beneficio aos
clientes” (PRAHALAD; HAMEL apud FISCHER, 2002, p.30

Desenvolver uma competéncia em prol de um proddim & mais suficiente, sera
necessario o desenvolvimento de competéncias paas\produtos objetivando o beneficio final
do cliente.

Seguindo este mesmo raciocinio, Lahti e Beyerlgauas por Menegon e Casado (2006,
p.125), ddo énfase ao afirmar que “[...] a vantagempetitiva da organizacdo advém do valor
gue esta pode desenvolver para seus clientes + ga® emana do conhecimento de seus

funcionarios.”
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Os empregados agora, ainda mais, séo vistos pgasizacdes como meio essencial para
o atingimento de suas metas, sejam quais foremmmegie apenas uma manutencao no
mercado. E através e a partir deles que as orgéeigase mostrardo para os clientes e
concorrentes.

Segundo Fischer (2002, p.31), “a principal tarefantbdelo competitivo de gestdo de
pessoas seria desenvolver e estimular as compatémcimanas necessdrias para que as
competéncias organizacionais da empresa se viahilizEle quer dizer, que as pessoas sejam
vistas como competéncias fundamentais para que presan atinja um posicionamento
diferenciado no mercado e n&o mais como meros sesuAinda segundo FISCHER (2002,
p.31), “[...] o modelo é classificado como compeditporque deve ser condizente com o
ambiente de competitividade, que caracteriza eanmmgcdes contemporaneas e porque privilegia

e se articula em torno das competéncias.”

Os modelos de Gestdo de Pessoas, conforme menujcs&a contingenciais e sofrem
interferéncia direta tanto de caracteristicas a@grda organizacdo quanto de caracteristicas
externas e macro ambientais, bem como, “[...] neZlodupor que, para diferentes contextos
histéricos ou setoriais, encontram-se diferentegdatdades de gestdo.” (FISCHER, 2002, p.19)

O Quadro 01 apresenta uma sintese a respeito doelddode Gestdo de Pessoas
conforme Fischer (2002) e suas principais caratieas, classificados de acordo com periodos
histéricos distintos.
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Quadro 1 — Modelos de Gestéo de Pessoas e suasdaristicas

Modelos de Gestdo de Pessoas Caracteristicas

- Foco nas pessoas vistas como custos

- Pessoas adequadas as tarefas

Departamento pessoal | . procedimentos e processos visando maior prodatie
por parte das pessoas

- Composto por atividades processuais e burocgitica

- Foco nos comportamentos das pessoas

Gestéo do comportamento| - Processos visando administrar as relagdes enpesea e
pessoas

- Reconhecimento da subjetividade e promocéo da
motivacao

humano

- Vinculo da gestdo de pessoas as estratégias da

o organizacdo e ndo mais a motivacao

Estrategico - Influéncia de fatores internos e externos no roodie
gestéo de pessoas

- Modelo correspondente a organiza¢ao

- Foco nas pessoas vistas como vantagem competitiva
Articulado por competéncias - Competéncias como diferencial competitivo _

- Desenvolvimento das competéncias das pessoasluisg
alcance das competéncias organizacionais

Fonte: Elaborado pela Autora a partir de FISCHER (202).

Por competéncias pode-se definir, conforme Fleitagla por Dutra (2001, p.24) “ saber
agir de maneira responsavel [...] implica mobilizategrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econémico a orgafiz e valor social ao individuo.” Além
deste conceito, um outro amplamente difundido éceitm de competéncia como CHA
(conhecimentos, habilidades e atitudes).

E importante também ressaltar que segundo Pamgccipor Albuquerque e Oliveira
(2001, p.18), na definicAo das competéncias indaig] “[...] € um erro muito comum a
definicdo de listas enormes de competéncias gue fremiéncia, confundem competéncias com
tracos e caracteristicas de personalidade.”

Para Dutra (2001, p.46), “[...] uma pessoa € coemget quando, gragas as suas
capacidades, entrega e agrega valor ao negécimpresa em que atua, a ele proprio e ao meio

em que vive”.
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Ter as competéncias apenas ndo é o suficiente,c&ss@&io a potencializacdo das
competéncias individuais em articulagdo com as et@mgias da empresa em prol do
estabelecimento de vantagem competitiva no contexgual esta inserido.

Dutra (2001) enfatiza a existéncia de uma relagitoma entre as competéncias
organizacionais e as individuais, sendo que o el@imento destas deve estar associado as
competéncias organizacionais, pois existe uma énflia mutua entre elas. Devem estar
alinhadas e em constante relagdo, como uma troapmendizado, uma vez que o fato das
pessoas terem determinadas competéncias nao éfinmacdo de que a empresa se beneficiara

diretamente delas.

Sao as pessoas que, ao colocarem em pratica onaiwi de conhecimentos da

organizacdo, concretizam as competéncias orgaoir@si e fazem adequacdo ao
contexto. Ao utilizarem, de forma consciente, oripginio de conhecimento da

organizacao, as pessoas validam-no ou implemensamodificacdes necessarias para
aprimora-lo. A agregacéo de valor das pessoasrianpo, sua contribuicdo efetiva ao
patrimbnio de conhecimentos da organizacdo, pemuiihe manter suas vantagens
competitivas no tempo. (DUTRA, 2004, p.24)

Fischer (2001, p.21) ainda com relagdo ao modelge#do de pessoas na era da
competitividade disse sobre a organizacao (empfdsa)) ela nunca precisou tanto daquilo que
h4 de mais humano no individuo, os chamados fatoresgiveis: o conhecimento, a

criatividade, a emocao e a sensibilidade.”

Segundo Albuguerque e Oliveira (2001, p.23), “mb#o dos funcionarios, a Gestao por
Competéncias surge como um fator motivacional, y&¢ mcentiva o desenvolvimento dos

funcionarios, pois eles vao adquirindo mais e nrelhcompeténcias.”

As competéncias nas organizacdes tendem a seter&zadas como a contribuicdo das

pessoas para a capacidade da empresa de intevagiseu ambiente, mantendo ou

ampliando suas vantagens competitivas [...] peungtisurgimento de uma gestdo de

pessoas mais alinhada com as expectativas e assidades das organizacbes e dos
individuos configurando ganho, para a organiza;fara as pessoas. (DUTRA, 2001,

p. 42)

O Sistema de Gestao por Competéncias “represerganudanca cultural em direcdo a
um maior senso de responsabilidade e autogestgidudoionarios “ (KOCHANSKI,
1998), o que vem em resposta a um das maioresypagies atuais dos gestores, que
consiste em aumentar o comprometimento dos fundé@m&om os resultados do
negoécio (ALBUQUERQUE; FISCHER, 2000). (ALBUQUEQURBLIVEIRA, 2001,
p.23)
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Na passagem para o modelo atual de gestdo de pesgmareram transformacdes
significativas que afetam diretamente a forma dedacdo e avaliacdo deste conjunto de
praticas, politicas e procedimentos. Conforme D@91, p.25), o modelo atual exige o perfil
das pessoas com maior “[...] iniciativa, criatiidae a busca autdnoma por resultados”. Como a
empresa precisa se desenvolver, ela “desenvolpess®as, e estas, ao se desenvolverem, fazem
0 mesmo com a organizacao” e por Ultimo a maiotiglgacdo das pessoas nos sucesso da
empresa como um todo “0 comprometimento integral iddividuos com a organizacdo e o
negdcio mobiliza [...] todo o seu potencial crigdara intuicdo, sua capacidade de interpretar o

contexto e agir sobre ele, gerando vantagens caimagtinicas.”

7

Finalizando, é relevante o fato de que existe ueadidade organizacional que pode
muitas vezes dificultar a efetivacdo da conduca@tadeferramentas e das politicas de gestdo de
pessoas nos moldes previstos e ideais da gest@aompeténcias como diz Chanlat, que existe o
modo prescrito e o modo real de aplicabilidade d@al@eto. Conforme Fischer (1998, p.46),
modo de gestao real, citado na concepcao de Chesdalta da relacdo entre o que a empresa
formaliza e aquilo que as praticas dos grupos &iohabs incorporam ou reinventam deste

aparato formal.”
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4 SUBSISTEMAS DE GESTAO DE PESSOAS

De acordo com Fischer (2001, p. 12) o Modelo Competde Gestdo de Pessoas pode
ser visto “[...] como um conjunto organizado deiteds, praticas e processos de gestado
caracteristicos da empresa que funciona nesta da@eaompetitividade.” Este conjunto de
politicas, praticas e processos sdo uma mescla @mtancia empresarial e a profissional
individual que interferem diretamente no comportatbedas pessoas. Pode-se incluir neste
conjunto ainda conforme Fischer (2001, p.12) 1 [istema de remuneracdo, de gestdao de

carreiras, de avaliagcdo de desempenho, de captalginissao de pessoas”.

Na organizagdo atual, as funcdes estreitamenteidadi devem ceder lugar a uma série
continua de processos que aborde como as pesgpassa@m na organizagdo, como
evoluem dentro dela, como seu desempenho pode admipado e, por fim, como
deixam a organizacao. (GIL, 2001, p.27)

Ainda segundo Fischer (2002), os processos destuonmd modelo de gestdo de pessoas,
constituem a parte mais visivel, que € balizadaspptincipios e direcionado pelas politicas da

organizacao.

O importante quando se fala de processos, é querserganham sentido efetivo num
contexto dado, ou seja, 0 processo precisa de umcigip ou crenca que lhe dé
conteldo e direcdo e de sua capacidade de interfasi relacdes organizacionais.
Somente assim um processo podera cumprir seu pkgpearientar ou estimular o
comportamento humano na empresa. (FISCHER, 2002) p.

E importante ressaltar que para que os processganatresultados eficazes em suas
praticas, devem ser coerentes com 0s principio®liéicas da organizacdo. Os processos
necessitam de implementacdo cabivel a realidadengaesa. Caso contrario, segundo Dutra
(2004), os processos de gestdo de pessoas ser&s ape conjunto de normas burocréaticas sem

acao de direcionamento e orientacao para o atimjgmas metas propostas.

Processos podem repetir-se dentro de padrbes, gasdiveis de interferéncia para

induzi-los aprimora-los, inibi-los etc. Processesgéstdo séo interacdes de partes com
um objetivo e dentro de parametros previamentenidiefs. As praticas de gestédo sado

conjuntos de procedimentos, métodos e técnicagaails para a implementagédo de

decisdes e para nortear as a¢bes no ambito daizagao e em sua relagdo com o

ambiente externo. (DUTRA, 2004, p.55-56)
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4.1 Recrutamento e Selecao

Dentre os processos do sistema de gestdo de pes$easrutamento e a Selecédo (R&S)
podem ser vistos, de acordo com Chiavenato (2@®#)o processos para agregar pessoas a
organizacao - que buscam , classificam e selecigmaninssionais do mercado externo para
fazerem parte da equipe de profissionais que commiganizacdo. De acordo com Dutra (2004,
p.61), “a captacao de pessoas pode ser compreasutitatoda e qualquer atividade da empresa
para encontrar e estabelecer uma relacdo de toabath pessoas capazes de atender as suas
necessidades presentes e futuras.”

Vistos como um filtro para a entrada das pessoasmmesa, 0 Recrutamento e Selecao
apresentam grande importancia, como diz Gil (2p(1), devem ser executados com seriedade
e competéncia, principalmente devido ao fato de ‘Gye.] falhas neste processo podem
comprometer outras acdes de gestdo a serem degdasoposteriormente.” Estas acdes de
gestdo estdo relacionadas aos processos de outlmsistemas como treinamento e

desenvolvimento, carreira e sucessao, avaliac@lesEmpenho etc.

Ao escolhermos uma pessoa para trabalhar condgeco,de verificarmos sua formagao
e experiéncia, observamos também seu modo de stizamaneira de realizar o trabalho
solicitado, suas realiza¢des, enfim, queremos r3ggarar de que a pessoa a ser
escolhida terd condicBes de obter os resultadosaqu@anizacdo espera e necessita.
(DUTRA, 2001, p.28)

Com a chegada dos candidatos inicia-se o processeldcdo, no qual também seréo
utilizadas de técnicas para a escolha do canduexoperfil desejado pela organizacdo. Segundo
Chiavenato (2004, p.131) “[...] a selecdo buscaeevdrios candidatos recrutados, aqueles que
sdo mais adequados aos cargos existentes na @gimizvisando manter ou aumentar a
eficiéncia e o desempenho do pessoal, bem conmoé&iefda organizacéo.”

Atualmente existem varias criticas em relacdo &arfeentas adotadas pelas empresas em
seus processos de selecdo. A dindmica de grupaé&eias. Por dindmica de grupo Gil (2001,
p.109) diz “a dindmica de grupo consiste basicaenent colocar os candidatos reunidos em
grupo diante de situacfes em que terdo de demossadorma de reacdo.”

A dinamica de grupo tem sido amplamente questignada somente em funcdo das

técnicas utilizadas durante o processo, mas tarpeégeneralizacdo em torno dela geemite
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aos candidatos um gerenciamento de impressdesne @®s manipulacdo em sua forma de se
portar frente aos avaliadores e outros candidatos.

Conforme Hallak e Carvalho (2009), este gerenciamde impressdes pode se aplicar
também aos selecionadores que tentam ndo somemt@rmon cenario da empresa como
também atuar diante dos candidatos na forma dentiin uma imagem diferente da real na
tentativa de tornar a empresa mais atrativa.

Um outro aspecto importante ainda em relacdo acepso de selecdo e a dinamica de
grupo, € a de que, segundo pesquisas, atualmerntasnempresas tém preferido utilizar

determinadas técnicas em funcéo de sua praticelade de sua eficiéncia.

Tal postura ndo parece combinar com o discursoudeaggestdo de pessoas se tornou
estratégica e que o individuo é o recurso mai®salda empresa: ha incoeréncias quando
0 processo seletivo é escolhido em razédo da fadiidde aplicagdo, ndo de sua maior
eficacia. (HALLAK e CARVALHO, 2009, p.4)

Outra técnica de selecdo também atingida pelo gareento de impressao € a entrevista
de selecao, que conforme Gil (2001, p.101) “pokEibcontato direto com o candidato, bem
como a identificacdo de sua capacitacdo para exeramrgo que se deseja preencher”. A
entrevista é uma ferramenta de suma importanciauemprocesso seletivo, mas que o0s
candidatos, similarmente a dindmica de grupo, tenalegir teatralmente buscando corresponder
ao que a empresa busca em um profissional.

Carvalho e Grisci (2002) em seus estudos citanaadgr influéncia que, hoje em dia, os
websites, jornais e livros voltados para orientagtfimyem os candidatos a uma vaga de emprego.
A espontaneidade deixa de existir deixando espagyma atuacdo mais adequada em razéo da

situacédo vivida no momento, ou seja, em razao amguganizacao requer no momento.
Diante da avalanche de informacdes oferecidas didatns em entrevista de selegéo,
através dos mais diversos meios, a sele¢do degbassoaracteriza, hoje, ndo mais como

uma “caixa-preta”, mas como um palco no qual caatdil e selecionadores encenam
papéis previamente acordados. ( CARVALHO e GRIZC02, p.12)

Um ponto citado por Abreet al. (2004) € o do papel do anuncio, instrumento de
recrutamento, no gerenciamento de impressoesaddizpor candidatos e selecionadores nos
processos seletivos. Por meio do que esté escrigmincio, o candidato jA comeca a se preparar

para se adequar aos pré-requisitos solicitados.
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Como o perfil € homogeneizado, aumenta as chararasop‘camaleonismo” social, uma
vez que os sujeitos percebem que a Unica estrggégsdvel €, se impossivel desenvolver,
simular as qualidades requeridas, pelo menos atéhtatacdo, aproveitando-se que sé@o
quase impossiveis de serem mensuradas. (ABREBL 2004, p.12)

Obviamente, sdo poucas as chances de um profiksienaapaz de reunir desde jovem
tantas qualidades, o que parece acarretar, p@ ganpropria organizagdo, um estimulo a
falsidade na sele¢cdo. Os candidatos parecem chegaralmente a conclusdo de que,
agindo normalmente, eles nunca atenderiam as exggerda empresa, restando a
alternativa da representacdo de um personagenedimst selecionadores. (HALLAK e
CARVALHO, 2009, p.3)

Estes levantamentos realizados sobre as possiMess fnos processos seletivos frente ao
gerenciamento de impressdo podem contribuir parangwesas no sentido de analisarem as
ferramentas que utilizam nos processos, bem corfwsnza como séo utilizadas e também a
busca de instrumentos mais eficazes para a cogématie pessoal. Como ja citado anteriormente,
€ atraves do processo de recrutamento e selec@sqassoas ingressam nas organizacoes, logo,
0 mesmo é de grande relevancia para a empresa.

Para a eficacia destes processos, além da utibizdedferramentas adequadas, faz-se
necessaria a compatibilidade entre as expectalvasnpresa e as do candidato, ou seja, o que 0
candidato pode oferecer e 0 que almeja consegairgae a empresa em contrapartida pode
oferecer e pretende agregar com aquela contrateg@mdo-se em consideracao curto, médio ou
longo prazo. Conforme Dutra (2004, p.64) “a clardzatrajetoria traz maior objetividade a
captacdo e melhores condi¢des de conciliar as @&tpes da empresa e das pessoas.”

Bastos e Lira (1997) em seus estudos referentesoaprometimento no trabalho
concluiram que o processo de selecdo possui pajfglante no estabelecimento ou ndo do

comprometimento.

O ter as suas expectativas avaliadas como atendaasomento de construcao inicial
do vinculo com a organizagdo destaca-se como o nf@ie preditor de
comprometimento organizacional. Tal dado reforgeeeessidade de que 0s processos
seletivos déem prioridade ao tratamento das expextarévias e a trabalhar, de forma
realistica, aquilo que a organizacao pode oferéB&STOS; LIRA, 1997, p.59)

E importante salientar que esta captacdo de pimfas ndo restringe-se apenas a um
processo de recrutamento externo, mas também aotaento interno, que dentre suas
vantagens, segundo Chiavenato (2004, p.114) fiacdntiva a permanéncia e a fidelidade dos

funcionarios a organizacéo.”
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Siqueira e Gomide Junior (2004) mencionam em ssusi@s que uma politica de selegcéo
clara e de conhecimento dos empregados tende radewaa maior satisfacdo, bem como maior
interesse dos individuos em continuar atuando gan@racao.

Desta forma, o recrutamento interno pode ter o lpfaperecedor a menor rotatividade,
uma vez que pode proporcionar maior satisfacdo pmote dos funcionarios, conforme
Chiavenato (2004, p.115): “As oportunidades de egmrmelhor sdo oferecidas aos proprios
funcionarios, que podem subir a postos melhoressenyolver sua carreira profissional dentro

da organizagao.”

4.2 Avaliacido de Desempenho

Na organizacdo, apos admitidas, as pessoas sdadagatonstantemente em relacdo ao
seu desempenho. Segundo Gil (2001, p.149), “asn@agbes, enquanto sistemas de papéis,
tendem a definir o comportamento desejado de seysegados no desenvolvimento de uma
tarefa.” E a partir disso, avaliar se este congpoeinto condiz com o almejado.

Ainda segundo Gil (2001), avaliar o desempenhoatopregados € algo realizado por
todas as organizagfes, mesmo que ainda de mam@rmal. Contudo, foi a partir da Segunda
Guerra Mundial que as organizagcdes comecaram aresgypar com a realizacdo de uma
Avaliacdo de Desempenho mais sistematizada.

De acordo com Dutra (2001, p.33) o desempenho hainmanorganizacdo pode ser
definido “[...] como um conjunto de entregas e eluttados de uma determinada pessoa para a

empresa ou negocio”.

A Avaliagdo de Desempenho é uma apreciagédo sistemalo desempenho de cada
pessoa, em funcdo das atividades que ela deskaymias metas e resultados a serem
alcangados e do seu potencial de desenvolvimentvafiacdo de desempenho é um
processo que serve para julgar ou estimar ¢ yal@xceléncia e as qualidades de uma
pessoa e, sobretudo, qual é a sua contribuicio pamegécio da empresa.
(CHIAVENATO, 2004, p. 223)

Avaliar o desempenho se faz necessario e de gmnapeetancia no contexto atual no qual
as organizacdes se encontram. A avaliacdo e o comiigo do desempenho, e principalmente
como Chiavenato (2004) diz, a retroacdo deste cimeato em relacdo ao desempenho é

fundamental ndo somente para a empresa que semtaiaaiente quanto as potencialidades dos
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seus empregados, mas também para as pessoas spm@ pasaber como esta seu desempenho. E
em posse das informacdes, ambos, empresa e funicigm@lem direcionar acdes em busca de
um melhor aproveitamento. AcOes estas que possamgag desenvolvimento para 0s
funcionarios e concomitante atingimento de metagua a empresa se proprd@onforme
Oliveira-Castro (1994, p.357), “[...] organizac@mnumente utilizam sistemas de avaliacao de
desempenho para obter informacdes sobre a prodldei dos empregados, visando planejar
acOes para melhorar o nivel de desempenho e tilagém pessoal.”

Existem varias maneiras de avaliar o desempeniso falacionarios, iniciando pela
definicdo de quem sera o responsavel por tal @zZaieou seja, quem avaliara o funcionario até
de que forma isto serd feito, quais ferramenta®osesadas, quando serdo avaliados , 0 que sera
avaliado e como sera avaliado. De acordo com Bmadauimaraes (2001, p.12) “[...] diversos
tém sido os mecanismos utilizados pelas organizagém a avaliacdo do desempenho humano
no trabalho, cada qual procurando desenvolver rokigids adequadas as suas necessidades e
finalidades.”

Segundo Gil (2001) a avaliacdo de desempenho pederealizada pelo préprio
empregado, pela equipe de trabalho da qual fae,ppela drea de Recursos Humanos, por uma
comissdo de avaliagdo cujos membros séo desigpatiloempresa, pelos subordinados quando
os tiver, por aqueles que se encontram entornawihiado e mantém qualquer tipo de
relacionamento profissional com ele (avaliacdo BéQsor ultimo pelo gerente direto. Esta sendo
a mais frequentemente utilizada.

Como instrumento de avaliacdo, muitas vezes, ossdéslantados pela avaliacdo de
desempenho embasam outros processos como 0O dantesito por exemplo. Magalhdes e
Borges-Andrade (2001) realizaram um estudo reladivatilizacdo da auto e hetero-avaliacdo
como preditor de necessidades de treinamento. ttunmsnto baseava-se em uma avaliacdo dos
conhecimentos, habilidades e atitudes. Avaliac&m, esalizada pelo préprio funcionério (auto-
avaliacéo) e pelo supervisor direto (hetero-avabag

E importante ressaltar que tende a existir discreipd entre a avaliagdo do funcionario e
do seu supervisor. Mesmo com correlacdes positovgsau de intensidade se difere. De acordo
com citado por Magalhdes e Borges-Andrade (20043)p- [...] alguns relatos de pesquisas

explicam que diferencas entre auto-avaliacdo erdiatealiacdo podem ser esperadas, porque
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cada avaliador tem uma perspectiva Unica e focalirentes facetas do desempenho do
trabalho.”

Ja Chiavenato (2004) acrescenta a possibilidadeal@liacdo ser realizada pelo préprio
empregado juntamente com seu gerente direto, sestdouma atual e forte tendéncia. “Nessa
alternativa, o gerente funciona como elemento da guorientacdo, enquanto o funcionario
avalia o seu desempenho em funcdo da retroag@ecfda pelo gerente.” Chiavenato (2004, p.
228).

Existem atualmente varias criticas quanto aos doétdradicionais de avaliacdo de
desempenho, como diz Chiavenato ( 2004, p.235) 'sgo geralmente burocratizados, rotineiros
e repetitivos. Tratam as pessoas como sendo homag@&npadronizadas”. O que atualmente ndo
compatibiliza com as organizacgdes e suas necessighatla se manterem ativas no mercado.

Frente as caréncias dos métodos tradicionais ddiag&o de desempenho, as
organizacdes estdo em busca de metodologias n@aeneds e condizentes com suas realidades e

objetivos.

As organiza¢des modernas necessitam de mecanism@gtiacdo de desempenho em
seus diversos niveis, desde o corporativo atéiwidchehl, pois, como sugerem Oliveira-
Castro, Lima e Veiga (1996), o desempenho no thabél resultante ndo apenas das
competéncias inerentes ao individuo mas taml&® relacbes interpessoais, do
ambiente de trabalho e das caracteristicas da orgmacda (BRANDAO;
GUIMARAES, 2001, p. 12grifo noss9

Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996) desenvolveram sistema de Avaliacdo de
Desempenho que difere dos demais mencionados, ragesapresentar alguns aspectos em
comum com a avaliag&o participativa por objetiv@emamnnada por Chiavenato (2004).

Trata-se de um sistema de avaliacdo que envolutaasaliacéo e a hetero-avaliagao, ou
seja, a participacdo do funcionario e sua chefidotana elaboracdo quanto na avaliacéo

propriamente dita.

Os sistemas de avaliagdo devem ser justos e immrdiaseados em padrBes de
desempenho atingiveis, objetivos e claros, apoiadagalidade dos cargos ou postos de
trabalho. Para tal, é necessario pesquisar os gmdesejaveis de desempenho junto aos
ocupantes dos cargos e suas respectivas chefildVEIRA-CASTRO, LIMA E
VEIGA, 1996, p.39)
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Um outro aspecto relevante a ser mencionado eméeka este instrumento € o de que ele
nao é generalizado e sim estratificado por camgaiedacao a escolha por formularios especificos
por cargo, Oliveira-Castro, Lima e Veiga (1996, 1p.4ustificam: “Um cargo apresenta
caracteristicas especificas tornando-o distintqudgquer outro, seja em termos de natureza, do
grau de complexidade e/ou responsabilidade ou di@xtm em que esse desempenho ocorre.”

Contudo, também levam em consideracdo e conténcopieferentes a padrées e
critérios macros da organizacdo. Como parte integro processo de avaliacdo de desempenho,
h& a realizacdo de entrevista entre empregado fea,chjge objetiva segundo Oliveira-Castro,
Lima e Veiga (1996, p.42) “[...] garantir espacggamizacional para discussao franca e aberta de
problemas de desempenho e tornar os encontros avdiiador e avaliado mais freqientes,
sistematicos, rotineiros e eficazes.”

Finalizando, além de identificarem como mais efitdge completo, Oliveira-Castro, Lima
e Veiga (1996) ressaltam a relevancia do procemsm eim todo em vista de sua abrangéncia na

organizacao, ou seja contempla com eficacia tod@suigos.

Registra-se que o modelo aqui apresentado podeossiderado como alternativa a

avaliacdo por resultados ou objetivos, bastantendifla nas organizacbes a época da
realizagdo da pesquisa de campo; mas recentemeRrfiedéncia tem demonstrado sua
inadequacd@o como procedimento de avaliacdo de gesdm de individuos em casos

nos quais sua contribuicdo ndo exerca influénctésda na consecucgdo dos objetivos

da equipe ou da organizacéo. (OLIVEIRA-CATRO, LINFAVEIGA, 1996, p.50)

Como um processo que faz parte do sistema de Gdstd@essoas, a avaliacdo de
desempenho interage também com outros processdsidismdo-os com informagdes
importantes, que sendo bem utilizadas, tendemegagmaior valor e eficacia ao sistema como
um todo. Conforme Gil (2001, p.149), “a avaliag&désempenho constitui, pois, um meio para
desenvolver os recursos humanos da organizagéo.”

Chiavenato (2004) cita alguns dos processos nais guavaliacdo de desempenho pode

ser aplicada como: recrutamento e selecdo , reecée carreira e desenvolvimento.

Na moderna concepcéo, a avaliacdo de desempenhwcaméo pela apreciagdo do
passado, mas pela focalizagdo no futuro. Ou melbstd mais orientada para o
planejamento do desempenho do que para o julgandenttesempenho passado. [...]
Tudo para assegurar um desempenho conforme assitames da organizacéo e 0s
objetivos de carreira do avaliado. (CHIAVENATO, 20Q. 241/242)
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A avaliagdo de desempenho ndo somente influenaiebso processos de Gestdo de
Pessoas, mas também atua diretamente sobre csfmofise suas acdes dentro da organizacgéo,
gue podem ser positivas no sentido de progressingpmetimento ou de menor motivagao e
maior insatisfacéo.

Bastos e Lira (1997) mencionam a relacdo entrdiagdm de desempenho e o
comprometimento dos individuos para com a orgafzaConforme Fletcher (1991) citado por
Bastos e Lira (1997, p.43) “[...] o comprometimergsta diretamente relacionado com a
percepcdo do quanto € justo o sistema de avalragdivado pela organizacao.”

Segundo Chiavenato (2004, p.225) um dos pontosdrda avaliacdo de desempenho
ocorre “[...] quando as pessoas avaliadas percelggimcesso como injusto ou tendencioso.”

O conceito de equidade aplicado a uma percepcda ¢l avaliacdo de desempenho
também foi relatado por Siqueira e Gomide Juni®@042, que constataram em varios outros
estudos que a avaliacdo de desempenho quandoreedida como justa pelos individuos levava
estes a um maior comprometimento e satisfacéo.

Considerando a avaliacdo de desempenho como prdditdgumas acdes da empresa em
relacdo ao empregado como promocgdes e remunei@digéia Ou indireta), € importante ressaltar
gue também, em contrapartida, a percepcdo da aamsé@acequidade, conforme Siqueira e
Gomide Junior (2004) pode levar a rotatividadeseateismo.

Em 1979, por exemplo, Dittrich e Carrel constatarqne apenas a percepcdo de
equidade explicava tanto o absenteismo quantatividade, ou seja, trabalhadores que
haviam deixado o trabalho, como também aquelesrie faltavam, eram aqueles que
ndo percebiam equidade na distribuicdo de recosage (nesse caso, salarios e
promocdes) em suas organizacdes. (SIQUEIRA; GOMIDEIOR, 2004, p. 323)

4.3 Treinamento e Desenvolvimento

Em uma sociedade onde as mudancas séo frequetdesagdam rapida adequacao para
uma sustentacdo e manutencao no mercado, as @g@esznecessitam treinar e desenvolver
constantemente seus funcionarios para que camimtermompasso das mudancas e nao se
tornem obsoletas, como El-Koubet al (2009, p.298) “Os programas de treinamento e
desenvolvimento sédo primordiais para que as pessd@siram conhecimentos, habilidades e
atitudes e também para que néo se dissociem dag@estdo mundo a sua volta.”
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Para Ulrich (1998), a globalizacdo exige uma amftiada capacidade das empresas
gerenciarem a diversidade, a complexidade e a andaide, o que implica a adocédo de
praticas diferenciadas de gestdo de pessoas. iBaradm a mudanga permanente , 0
processo de aprendizagem deve tornar-se mais @aejeas pessoas sdo levadas a
desenvolver uma atitude de inovacdo constante alideamento com imperativos

estratégicos em permanente transformacfielSCHER; DUTRA; AMORIM, 2010 p.
60)

O Treinamento e Desenvolvimento sdo outros subséstedo modelo de Gestdo de
Pessoas. Trata-se de um processo no qual o emprégat/olvido apds sua entrada na empresa

e muitas vezes tem a avaliacdo de desempenho congodirecionadora de suas agoes.

Modernamente, o treinamento é considerado um neeedenvolver competéncias nas
pessoas para que se tornem mais produtivas, esagiinovadoras, a fim de contribuir
melhor para os objetivos organizacionais e se temaada vez mais valiosas [...] 0
treinamento € uma maneira eficaz de agregar valgpedsoas, a organizacdo e aos
clientes. (CHIAVENATO, 2004, p. 339)

Ha uma diferenca entre treinar e desenvolver, meambos estando relacionados a
aprendizagem. E por aprendizagem, Chiavenato (20839) refere como “ [...] uma mudanca
no comportamento da pessoa através da incorpodacdovos habitos, atitudes, conhecimentos e
destrezas.”

Ainda de acordo com Chiavenato (2004), o treindaméndirecionado para as atividades
atuais do empregado, focando em aperfeicoar ouirgdfabilidades e/ou capacidades que
possibilitem o desempenho atual. J& o desenvoltonesta focado no futuro, na aquisicdo de
habilidades e/ou capacidades que poderdo ser agesdsituramente pela organizacao.

Conforme Gil (2001) o treinamento esta relacionadadequacdo da pessoa ao que ela
faz, sendo um processo de curto prazo, o que seamosuficiente nos dias atuais. “Hoje o que
se necessita é de processos capazes de desemoohgténcias nas pessoas, para que se tornem
mais produtivas e inovadoras para contribuir carganizagéo.” (GIL, 2001, p.121)

Dai, mesmo que o termo treinamento seja muitdzadib, Gil (2001) enfatiza a
preferéncia pela utilizacdo dos termos desenvolime educacdo. Por desenvolvimento, Dutra
(2001, p.30) diz “ [...] é a capacidade de uma qeeste assumir e executar atribuicbes e
responsabilidades de maior complexidade.”

Independentemente da nomenclatura ou objetivgpaandizagem, curto, médio ou longo

prazo, para treinar ou desenvolver com eficAcifagem necesséarias algumas etapas que
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abranjam o processo como um todo. Conforme ChiawdR804) e Gil (2001) estas etapas sao:
diagnéstico de necessidade de treinamento, plapgjamdas atividades de treinamento,
implementacao do treinamento e avaliagcdo do treznsm

O diagnéstico de necessidade de treinamento deatdo levantamento das reais
necessidades de treinamento tanto das pessoasduadivente, das equipes ou da prépria
organizagao como um todo. De acordo com Gil (2@81g processo destina-se a identificar quais
as caréncias existentes que precisam ser adquoidagperfeicoadas para que a organizacao

atinja os objetivos que almeja.

Uma necessidade de treinamento é uma area de agéarou de habilidades que um
individuo ou grupo precisa desenvolver para methotaaumentar a sua eficiéncia,
eficacia e produtividade no trabalho. Na medidacgra o treinamento focaliza estas
necessidades e caréncias e as elimina, ele seltenéfico para os funcionarios, para a
organizacao e, sobretudo para o cliente. (CHIAVERAZ004, p. 344)

Em resumo, conforme Gil (2001, p.127), “[...] a l@® organizacional esclarece seus
objetivos, a andlise das tarefas, o que € necesgara alcanca-los, e a analise dos recursos
humanos, as caréncias do pessoal quanto a exeta¢diefa.”

Borges-Andrade e Lima (1983) desenvolveram uma doétgia de avaliacdo de
necessidades de treinamento, que engloba a autetegofavaliacdo. Esta auto e hetero-
avaliagdo, como ja mencionado anteriormente, tanmdgetnata de uma metodologia utilizada na
avaliacdo de desempenho.

O instrumento baseia-se na analise do papel oaugsciou seja, no que € requerido ao

profissional para que o mesmo apresente um desémedioaz na organizacao.

O que se leva em conta na avaliacdo de necesdidadada na andalise de papéis sdo as
habilidades ou tarefas necessérias e relevantasopdesempenho dos individuos que
atuariam em cada papel , ou 0 que os individuosriea ser capazes de fazer para
atender as expectativas que a organizagdo atritsupapéis ocupacionais (BORGES-
ANDRADE E LIMA, 1983, p. 8)

Como um instrumento de auto-avaliagdo, sdo o0s ipuncionarios, 0s responsaveis
pelo levantamento das habilidades necessariasophman desempenho do papel ocupacional,
bem como, pelo levantamento das habilidades quaupose suas caréncias. Contudo, segundo
Borges-Andrade e Lima (1983, p.19) “ [...] a degis®bre o que e quando treinar, € tomada

pelos setores da organizacédo a quem cabe estagialy
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Os proprios autores concluem que a utilizagdo dtrumento, ou seja, aplicacdo do
guestionario também para a supervisao direta, pddenecer dados de comparagcao e possiveis

diferencas de julgamento das necessidades.

O resultado de uma avaliacdo de necessidades éntifithcdo de problemas de
desempenho para 0s quais se recomenda o treingrem@nejo de contingéncias, ou
uma combinacdo destas duas categorias de solugtEwiais (BORGES-ANDRADE
E LIMA, 1983, p. 9)

ApOs a avaliagdo de necessidades, deve-se armlisaureza do desempenho envolvido
em cada necessidade, bem como as condi¢cdes sobadsele deve aparecer. Este
processo pode alimentar-se, para a execucdo, des dimnecidos de analises
organizacionais, de descrigdes de cargos e deagéialde desempenho. (MAGALHAES
e BORGES-ANDRADE, 2001, p. 35)

Apés a analise das necessidades de treinameetapa de planejamento das acdes de
treinamento objetiva planejar as acdes que ser@mdas visando sanar as necessidades
diagnosticadas. Segundo Chiavenato (2004, p.347) ffrogramar o treinamento significa
definir seis ingredientes basicos: quem deve sanado, em que, por quem, onde e quando, a
fim de atingir os objetivos do treinamento.”

Com o treinamento j& definido em relacdo a sugrprmacdo, a proxima etapa consiste
em implementa-lo, ou seja, executar o que ja fbhidl®. Nesta etapa, de acordo com Chiavenato
(2004) sao utilizadas técnicas para a transmisadondormacdes que atuardo diretamente sobre
as necessidades levantadas na busca de supri-las.

A Ultima etapa do processo de treinamento e debgmento é a de avaliacdo do que foi

realizado, bem como do que foi alcancado.

Na avaliacdo de treinamento, sao colhidas inforemcéisteméticas sobre todo o
processo, e é atribuido valor ao treinamento, colgainento do grau em que ele
contribuiu para o desempenho dos individuos, gruposrganizagcdo. A avaliagcao
também funciona por meio da realimentacdo do sastdentreinamento, ao identificar
necessidades de aperfeicoamento nos programasapoawar 0S aspectos positivos.
(FREITAS e BORGES-ANDRADE, 2004, p. 45)

Segundo Gil (2001) a avaliacdo do treinamento é atimalade complexa e que pode ser
feita em quatro niveis: avaliacdo de reacles, apéd de aprendizagem, avaliacdo de

comportamento no cargo e avaliacdo de resultados.
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Para Gil (2001, p.140) na avaliacdo de reacdes,ggtedmente é realizada no final do
treinamento, “[...] avalia-se a percep¢ado do tmilmaem relacdo ao conteudo do treinamento,
metodologia adotada, atuagdo do instrutor, cargariap material institucional, aplicabilidade
etc.”

Ainda segundo Gil (2001), a avaliacdo da aprendizagesta relacionada ao que o
individuo adquiriu como competéncias, conhecimentogbilidades etc. Trata-se de uma
avaliacao do impacto do treinamento no individuo.

Partindo para uma visdo mais ampla, a avaliacdcaioportamento no cargo, que
conforme Freitas e Borges-Andrade (2004) descreagaiia ndo sé o que o individuo obteve no
nivel de conhecimentos, habilidades e atitudes, tarabém a aplicabilidade disso no dia a dia
profissional no exercicio da fungéo na organizacao.

Por ultimo, a avaliagdo de resultado do treinamegtee busca verificar 0 quédo o
treinamento atingiu o que foi proposto ao definida seja, as metas propostas. O ROI (retorno
do investimento), € uma das formas de se avalraswultado do treinamento, contudo, segundo

Freitas e Borges-Andrade (2004) trata-se de umduokigia que além de complexa, insuficiente.

Avaliar o treinamento no nivel organizacional é sretirangente que utilizar o ROI, por
ser necessario mensurar outras mudancas orgama#ciocorridas em fungdo do
treinamento, tais como efeitos nos processos Hellra, na produtividade, no clima e na
cultura organizacional. ((FREITAS; BORGES-ANDRADE)04, p. 46)

O treinando também é passivel de uma avaliacdospeite do treinamento e sua
significancia para si mesmo, conforme Saks (1988)le por Bastos e Lira (1997, p. 42) “...]
guanto ao treinamento, mas que ele em si, séo famtes as percepcdes do individuo sobre o
seu impacto. Se o treinamento é percebido como rgade sua auto-eficacia, ele tende a
desenvolver um comprometimento afetivo.”

Por auto-eficacia, Meneses e Abbad (2003, p.1&8jnccomo “[...] auto-avaliagbes dos
individuos acerca de suas capacidades para oloEsssuem suas realizacoes.”

O comprometimento afetivo segundo Siqueira e Gondigleior (2004) refere-se ao
estabelecimento de vinculo do individuo com a degepdo na qual atua, balizado este, pela
identificacdo de seus objetivos com o0s objetivogaoizacionais, bem como uma aceitacdo
destes.
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Desta forma, ao realizar um treinamento proposta @eganizacdo e que esteja alinhado
com suas expectativas e metas, a pessoa tendelader sua ligacdo com a empresa, uma vez
gue ha um alinhamento de objetivos pessoais x m@zanais.

O comprometimento afetivo esta diretamente reladonao interesse do individuo em
manter-se na organizacao, sendo citado como pmgiiv Siqueira e Gomide Junior (2004,
p.317) “[...] pesquisas tém revelado que empregadosprometidos afetivamente sdo os que

apresentam menores taxas de rotatividade, absmateiintencdo de sair da empresa.”

[...] aprendendo e desenvolvendo suas habilidadesnpeténcias, as pessoas se sentem
mais satisfeitas e realizadas com aquilo que fafgummando as pessoas se sentem mais
recompensadas por seu trabalho, elas tendem arsg #xcelentes e comprometidas
com os objetivos da organizacdo - um fator queriai para o desenvolvimento e o
sucesso no longo prazo das organizagdes. (GEUSGHLAVENATO, 2004, p. 371)

4.4 Gestdo de Carreiras

Como parte integrante do processo de desenvoluintEnpessoas, a Gestédo de Carreiras
tem o foco direcionado para o desenvolvimento deeica do individuo. Segundo Chiavenato
(2004, p.374), “o desenvolvimento de carreira é pnocesso formalizado e seqiencial que
focaliza o planejamento da carreira futura dos imérios que tem potencial para alcancar

cargos mais elevados.”

A carreira ndo deve ser entendida como um camiigiido;, mas como uma sequiéncia de
posicdes e de trabalhos realizados pela pessoasefiééncia, articulada de forma a
conciliar desenvolvimento pessoal com desenvolvimeorganizacional, € o que
chamamos de carreira. (DUTRA, 2001, p. 47)

Hoje h&d um relativo consenso entre 0s pesquisadibeesiue a carreira pode ser

organizada em trajetérias, ou seja, entendida apidgica das posi¢cdes ocupadas pelas
pessoas ao longo de suas vidas. Essas trajet@msestruturadas em torno de

responsabilidades, e ndo mais, como no passadotoera de cargos e funcdes.

(DUTRA, 2008, p.58)

Conforme Chiavenato (2004), eram as empresas qaeduziam e direcionavam todo o
processo de gestdo de carreiras de acordo commeaassidades, mas atualmente, os proprios
funcionarios estdo se responsabilizando pelas pu@sias carreiras. Contudo, a organizagao

ainda faz parte do processo prestando suport@tan@o o desenvolvimento da carreira.
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O sistema de administracéo de carreiras. Essensist@o deve ser entendido como uma
moldura na qual as pessoas devam obrigatoriamesgeencaixar, mas como uma

estruturacdo de opgbes , uma forma de organizsilplidades como suporte para que
a pessoa planeje sua carreira na empresa.” (DUZB@Y, p.47)

Cada carreira na empresa pode ser caracterizatawm eixo, ou seja, um conjunto de
referéncias que servira de baliza para que o dekémento de cada pessoa concilie as
expectativas individuais com as necessidades danizagdo e/ou comunidade.

(DUTRA, 2004, p. 79)

Dutra (2001) fala da importancia do desenho de cenira, como esta € estruturada em
relacdo aos pré-requisitos para alcancar determinacel e que existem trés tipos béasicos de
estruturas de carreiras, sendo: em linha, em rpadeatelas.

Na estrutura em linha ha uma Unica direcdo de afocer todo o desenvolvimento
alcancado, leva a ela. Ja na estrutura em redemxigrias possibilidade de se alcancar posicdes
diferentes na organizacao. E por ultimo, a estauparalela que possibilita um desenvolvimento
focado no profissional (técnico) e outro focadodasenvolvimento gerencial, tendo o tipo Y
como o mais conhecido.

De acordo com Dutra (2004), o desenvolvimento s@agede carreira € marcado por trés
momentos especificos sendo eles: o inicio, o erestd e o final.

O “inicio” se d4 com a admissdo do individuo petgaaizacdo, momento no qual
existem definicdes mais claras quanto as possididid de desenvolvimento de carreira. Em
seguida, vem o momento chamado de “crescimento’qued as empresas geralmente néo
conseguem acompanhar e poucas orientar este degemro, com ressalva das mais bem
estruturadas que participam mais ativamente déspa.eFinalizando, o momento “final”, o qual
tanto os funcionarios quanto a organizacdo naoupoas<iéncia se ja foi atingido, dentro da
organizacao, o limite maximo de desenvolvimentccaaeira. A clareza deste momento pode
possibilitar a pessoa uma continuidade do deseimrehto de sua carreira fora da organizacao e

para a organizacdo pode possibilitar a continuidiedgesenvolvimento de outros funcionarios.

A constatacdo de que as carreiras tém um finalfideaa organizacdes a definir o
destino das pessoas no momento em que baterem cmabega no teto. A gestdo
estratégica das trajetérias pode ser definida emafu das necessidades da empresa e
das pessoas. Agindo dessa maneira, a empresa g&@preparar o profissional para
que ele assuma, no futuro, outra trajetoria. Paddém analisar melhor o transito das
pessoas pela organizagdo e administrar o fluxo diesrsas trajetorias, evitando
“congestionamentos” e prevenindo-se contra perdaldetos. (DUTRA, 2008, p.60)
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Ainda de acordo com Dutra (2004, p.78), “[...] asreiras podem ter varios desenhos e
naturezas diferentes. Em funcdo das entregas rdgsegpelas empresas e pelo mercado, ha
carreiras de trés categorias”. As categorias dtadar Dutra (2004) sao: operacionais,
profissionais e gerenciais.

As carreiras operacionais sdo as relacionadasadiestte com as atividades-fins da
empresa. As carreira profissionais sdo aquelamngumaioria das vezes exigem algum tipo de
formacdo especifica técnica ou graduacdo que dportsuaos processos fundamentais da
empresa. As carreiras gerenciais sao aquelasaedatdas a gestdo da organizacdo. Conforme
Dutra (2004, p.79), “normalmente, as pessoas s@mdas das carreiras operacionais ou
profissionais, que ao longo do seu processo deionento demonstraram vocacgao ou apeténcia
para a carreira gerencial”.

Conforme Chiavenato (2004), existem ferramentas sfiee utilizadas no processo de
gestdo da carreira visando o desenvolvimento dosidnérios. Algumas destas ferramentas ja
fazem parte do processo de gestdo de pessoas lmmurd desenvolvimento munindo a
organizacdo e o individuo de informacbes como:esegtsicolégicos, dinamicas de grupo,
entrevistas e avaliagdo de desempenho. E a pasiesidados organizagéo e individuos podem
tomar acdes mais orientadas ao desenvolvimentadasatender necessidades e expectativas de
ambas as partes.

“ O fato de a pessoa nédo ser olhada em funciocadyp qque ocupa, e sim de sua
trajetoria, possibilita relacdo com perspectiva ldego prazo, ou seja, a pessoa
consegue vislumbrar um horizonte mais amplo doogc&rgo que ocupa na sua relagdo
com a empresa, ao mesmo tempo em que o horidoatméis claro tanto para a pessoa
guanto para a empresa. Como conseqiiéncia, é dosstialeelecer com nitidez o papel

da pessoa na gestdo de seu desenvolvimento e darse@a e o papel da empresa no
suporte ao desenvolvimento da pessoa. “ (DUTRA42P065)

Um conceito interessante, relacionado & carreoalé Ancora de Carreira, que segundo
Schein (1993) citado por Kilimnik, Castilho e Saktna (2004, p.4) trata-se de ui...]
conjunto de auto-percepcoes relativas a talenteb@idades, motivos e necessidades e atitudes
e valores que as pessoas tém com relacdo ao wabakh desenvolvem ou que buscam
desenvolver.”

Com base na ancora de carreira, a pessoa tem ihiljdsde de direcionar sua carreira,

buscar oportunidades de trabalho, identificar &gtarontribuintes, analisar pontos favoraveis e
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desfavoraveis, e assim ndo somente tracar objedivsesem atingidos como também, como e o
gue sera necessario para que sejam alcancados.

Atrelado a carreira estdo as competéncias dosspiofiais e as requeridas pelas
empresas. S80 as competéncias que as propriaapesas organizacdes através do Sistema de

Gestao de Pessoas buscam identificar e desenvolver.

O modelo anterior refletiria principalmente a fogéa adquirida pelos trabalhadores no
sistema formal de educacgéo, enquanto o novo mdueoaria expressar e valorizar o
conjunto de saberes e competéncias consolidadtiajetoria de carreira do sujeito.
(KILIMNIK, CASTILHO E SANT ANNA ,2004, p.4)

Estas competéncias por sua vez, sofrem influémuigexs desenvolvimento. Estando em
uma organizagao, grupo sociais ou profissionaig, competéncia pode ser estimulada ou ndo ao
desenvolvimento.

No momento atual de transicbes e mudancas constaagecompeténcias precisam se
adequar a realidade, ou seja, as pessoas necessitpliar seu leque de competéncias, o que
assim consequentemente, possibilita novas fremtesugeiras. Conseguinte, em outras carreiras,
desenvolve novas competéncias.

Conforme estudo realizado por Kilimnik, Castilh&@ant Anna (2004) h4 uma tendéncia
de carreira em zigue-zague, na qual o individuosofitente passa por varias organizacoes, altera
0 curso de sua carreira dentro das prOprias orgedés como também pode atuar como

autdbnomo.

Para as pessoas, os reflexos sao perspectivasdmgas revolucionarias no mundo do
trabalho, caracterizadas principalmente pela remugéistica nos empregos, que
resultariam na permanéncia menos duradoura nos @sesta passagem por diversas
empresas durante a carreira e na transicdo paedballto autbnomo e/ou terceirizado.
Em decorréncia de tudo isso, transfere-se paraalmltrador a responsabilidade de
administrar as transices em sua carreira. (KILIKNCASTILHO E SANT ANNA,
2004, p.14)

Ainda em relacdo a carreira e levando em consiélera; sua construgdo em uma
organizacao, Dutra (2001) enfatiza a importancia papel do individuo e empresa numa
conciliacdo de expectativas de ambas as partestizamfdo que a pessoa € a responsavel pela

administracdo de sua proépria carreira. “Cada iddivideve conhecer-se, ter consciéncia de seu
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projeto profissional e saber quais sdo as oporaaieisl oferecidas pelas empresas.” (DUTRA,
2001, p.51)

Ja em relacdo a organizacéo, segundo Dutra (20R1), fa empresa por outro lado cabe
estimular e apoiar as pessoas em sua vida e emrestimento profissional.” E por parte da
empresa, € importante ressaltar a relevancia dmanem apresentar claramente as expectativas
e metas ao profissional tanto no seu ingressogen@acao como ja mencionado, como também
no decorrer da construcao de sua trajetoria.

A ciéncia das inten¢fes tanto por parte da empreseo do individuo, e a consequente
identificacdo de uma pela outra, contribui positieaite no vinculo profissional. De acordo com
Gottlieb e Conklin (1995) citados por MagalhdesO@0p.69), “[...] o trabalhador apresentara
gualidades de lealdade e comprometimento orgapizalcha medida em que seus anseios por
reconhecimento, realizacao profissional e pessmatatisfeitos na organizacdo.”

O processo de recrutamento e selecdo internaligatfa diretamente a construcédo da
trajetoria da carreira do individuo na organizagdomedida em que possibilita ao funcionério
um acesso a oportunidades dentro da organizacdo pqesam satisfazer seus anseios

profissionais e contribuir positivamente para aeiea.

Outra caracteristica do processo seletivo relaesenaom importante antecedente de
comprometimento organizacional: as oportunidadescréscimento e promog¢ao na
organizacao, O fato de a selecdo priorizar pess@agganizacao talvez seja o aspecto
mais significativo da politica de promoc¢éo, porirapossibilidade de novos arranjos
individuos — postos de trabalho que sejam mais roenges com seus interesses e
vocagdes (o principal preditor de comprometimemim @ profissdo). (BASTOS; LIRA,
1997, p.59)

O comprometimento das pessoas para com a empfeta positivamente a intencdo da
manutencdo do vinculo individuo-organizacdo. Conéor Magalhdes (2008, p.71) “o
comprometimento afetivapdia-se no orgulho pelo trabalho, no desejo tegdib e no prazer de
ser membro da organizacao, ligado ao sentimenpeencer, de sentir-se bem no ambiente, de
assumir os problemas da organiza¢cdo como seus.”

Sobre a relagdo do comprometimento com a careeiraportante a colocacdo de Borges-
Andrade (1994) citado por Siqueira e Gomide Ju@04, p. 316) “no Brasil o grau de

comprometimento dos individuos em relacdo as orgafies nas quais atuam esta diretamente
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ligado a fatores como oportunidade de crescimenta@aireira e progresso profissional entre
outros.”

Associado a relevancia do comprometimento na relagdividuo-organizacdo , esta a
satisfacdo do individuo que conforme Siqueira e @emlunior (2004, p.304) “ existem
evidéncias de que pessoas com niveis altos dentamento com o trabalho sdo também as que
menos planejam sair das empresas onde trabalh@tegumenos faltas, melhor desempenho e
maior produtividade”

4.5 Remuneracgao

Dentre os sub-sistemas de Gestdo de Pessoas, ax@®ag@io € o que diz respeito as
recompensas que a pessoa recebe por parte dazagianem troca do trabalho desempenhado.
Segundo Chiavenato (2004) a remuneragédo ¢ compost@3 elementos que s&o: remuneracao
basica (corresponde ao salario fixo), incentivdarsas (bonus, participacdo nos resultados, etc.)
e beneficios (plano de saude, seguro de vida, @tmesmo autor também sugere a composi¢cao
da remuneracdo em salario direto e salario indirsendo salario direto aquele fixo
correspondente ao tempo trabalhado e salario todaguele proveniente de bonus, férias, planos
de beneficios etc.

A remuneracéo abrange todas as parcelas do sdidio, como todas as decorréncias do
salario indireto. Em outros termos, a remunerag@ustitui tudo quanto o empregado

aufere como conseqiiéncia do trabalho que realizaneanorganizacédo. A remuneracao é
género e o salario é espécie. (CHIAVENATO, 200£59)

Como o modelo de Gestdo de Pessoas, a Remunemop®eén necessita de uma
coeréncia tanto interna com relag&o a cultura #cpsaorganizacionais, como externa em relacao
ao mercado

A pratica remuneratéria deve ser estruturada, partale tal forma que reforce valores,

crengas e comportamentos alinhados com as atuaisndias da organizagdo e com seu
direcionamento estratégico; que estimule a buscaaglésicdo e estruturacdo de

conhecimento, bem como seu compartilhamento ncextmempresarial; que sirva de

elemento interveniente na capacidade da organizde&atrair e reter talentos, e, ao

demonstrar coeréncia, que sustente o comprometineeastimule acdes que estejam de
acordo com os objetivos da organizac&o. (HIPOLIZ@M1, p.75)
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Ainda de acordo com Hipdlito (2001), o sistema elmuneracdo é de grande relevancia
tanto no ambito organizacional, uma vez que congifetamente oS custos da organizacéo,
guanto das pessoas ja que representa a valorida¢éabalho que desempenha.

Chiavenato (2004) ao significar o salério, afirewm importancia em razdo do mesmo
corresponder & forma das pessoas alcancarem suas. rEeatravés do salario que se torna
possivel suprir necessidades e adquirir o quensgjal Ja a organizacdo em contrapartida, utiliza
o salario como forma de agregar valor e esforcopdufissional em prol dos objetivos
organizacionais.

Siqueira e Gomide Junior (2004) mencionam em sswsl@s a importancia do salario no
estabelecimento de um vinculo positivo entre agaessa organizacdo, uma vez que € através
dele que a pessoa percebe o reconhecimento degestsmentos numa relacao de troca.

A gestdo da remuneracdo nas organizagdes, comeef@ionado, varia conforme as
especificidades da organizacdo e conjuntura seciatondmica. Rodrigues (2006) remete a
divisdo da gestdo da remuneracdo em duas posstt@Bdque sdo o modelo tradicional e a
abordagem estratégica.

A gestdo da remuneragdo nas organizacdes se tmadyzeracionalizacdo de programas
e estruturas de pagamento que podem ser identicadm base em dois eixos: 0
modelo tradicional, que tem como referéncia o ca@® a consolidacdo dos planos de
cargos e salarios, e a abordagem estratégica, enecbmo principio central o
reconhecimento da contribuicdo das pessoas comor fat ser remunerado,
principalmente por meio dos programas de remuneregdavel. (RODRIGUES, 2006,
p.24)

O modelo tradicional conforme Chiavenato (2004) tmmo base um conjunto de faixas
salariais as quais sado adequados 0s cargos egsstembrganizacdo. Esta adequacao necessita de
ter como fundamento um equilibrio interno com sa¢ajustos em relagcdo aos cargos dentro da
propria empresa, bem como um equilibrio externo saférios compativeis aos praticados no
mercado.

Existem meétodos de avaliagdo dos cargos, confdCimavenato (2004, p. 267), “a
avaliagdo de cargos visa a obtencdo de dados quetigB uma conclusdo acerca do valor
interno relativo de cada cargo na organizacaocamtio as diferencas essenciais entre 0s cargos

do ponto de vista quantitativo ou qualitativo.”
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Dentre os meéetodos de avaliacdo para a manuterga@mulibrio interno, o autor cita
como principais: método de escalonamento simpledpdo de categoria pré-determinantes,
método de comparacgdo por fatores e método de g&aljgor pontos, sendo este ultimo o mais
amplamente utilizado.

Ja para a manutencdo do equilibrio externo, s#ieadas as pesquisas salariais que
conforme Chiavenato (2004), séo realizadas pasvantamento de informacdes referentes aos
valores salariais praticados no mercado.

Hipdlito (2001), Rodrigues (2006), Gil (2001) entoetros consideram obsoletas as
formas de remuneracéo praticadas no modelo tradiclmaseado nas descricdes de cargos, uma
vez que o cenario atual demanda uma maior fleddde por parte das organizagcdes e ndo um
engessamento. Existe uma necessidade frequentealtecacdo de trabalho e as pessoas

desenvolvem muito mais atividades do que as das@&a cargo.

A remuneracdo obedece a logica da agregacao dedalpessoa, embora os sistemas
formais da empresa estejam baseados em cargosr edeporréncia, nas tarefas,
atividades ou fungBes executadas por pessoas. epr@ dessa abordagem é que
utilizar o cargo como referéncia € apoiar-se em base movedica, pois o cargo nédo
continua igual no tempo, ou seja, as tarefas esonsabilidades das pessoas estdo em
constante alteracéo. (DUTRA, 2004, p. 82)

BN

Em alinhamento & incompatibilidade do sistema deureracdo tradicional, Hipdlito
(2001) relata o fato de que a base de uma remueerQ funcdo do cargo ocupado tem como
fundamento o taylorismo-fordismo, onde existia ymadronizacdo no trabalho, uma execucéo
focada da atividade. Uma época em que havia msiabiidade e que permitia maior rigidez, ao

contrario dos dias atuais.

Portanto, ha que se considerar cada vez mais ugmficativa distancia entre o
conteudo das descri¢cdes de cargos, 0 que as pesabmente realizam no trabalho, e os
critérios considerados pelos gestores para remueéra promover seus empregados.
(RODRIGUES, 2006, p.25)

Entre as limitacdes do sistema de remuneracdo dmsess cargos, segundo Hipdlito
(2004) esta o elevado custo financeiro para a reagdb do mesmo, uma vez que a rapidez com
gue as mudancas acontecem gera a necessidadeséeseonstantes no sistema.

Levando em consideracdo todas as limitacbes e aasémlo sistema tradicional de

remuneracado com foco nos cargos, novos sistemasrimeracao se fazem necessarios, 0s quais
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Gil (2001) destaca a Remuneracdo por conhecimentabilidades, a Remuneracdo com base
nas competéncias e a Remuneracao variavel basmadiesempenho.

A Remuneragéo por conhecimentos e habilidadescal®l@ com Gil (2001) refere-se a
uma recompensa com base nos conhecimentos e hdbgidue a pessoa possui ou adquiri, mas
gue sdo necessarias ao bom desempenho de seudrdbalutor ratifica o fato de que somente

as habilidades requeridas para o cargo ou fungipassiveis de recompensa.

A remuneragdo por habilidades ndo constitui um édram radical das abordagens
tradicionais de remuneracgéo. [...] Remuneracaohadbilidades pode representar uma
estratégia eficaz para transformar a empresa nugamiaacao mais flexivel, orientada
ao desempenho e impulsionada por equipes. (GIL1,20090)

Para Hipdlito (2001), a Remuneracdo por habilidaglesonhecimentos é passivel de
alguns questionamentos que também tendem a lieni@rla vez que, por exemplo, ndo se tem
precisdo de que a empresa realmente valoriza thatbéls que poderdo ser Uteis numa perspectiva
de futuro.

A Remuneracdo por competéncias surge com o indlgiteanar as possiveis deficiéncias
da Remuneracao por habilidades, uma vez que a ¢énagjee conceitualmente é mais abrangente,

envolve a aplicacdo dos conhecimentos, habilidadggudes em prol de valores agregados para
a organizacao.

A extensdo do conceito de competéncias leva a pgioede que se deve recompensa-
las a partir do monitoramento de sua manifestagacreta e real, ou seja, mediante a

observacio do comportamento das pessoas e dasdesubbtidos. (HIPOLITO, 2001,
p.81)

Conforme Gil (2001) na implantagcdo da remunerggpdio competéncia, a organizacao
primeiramente deve identificar quais competéncias elevantes para si e que devem ser
recompensadas a quem as possui ou desenvolve, diem quais competéncias diferenciam

profissionais de melhor desempenho dos demais.

Ja em relacdo a recompensa das competéncias,@levasiderar a decisdo do fator a
ser recompensado e a forma de traduzir tal recosapam praticas de remuneracao.
Nesse contexto, no sistema de pagamento buscaesthezer a contribuicdo das
pessoas para o resultado organizacional tendo pamaipio a articulagéo entre as
estratégias organizacionais e as préaticas de reagiwcomo forma de sustentar ou
promover vantagens competitivas. (RODRIGUES, 2p26)
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Um fator importante € o de que a Remuneracdo pampeténcias ndo contrapde
totalmente a Remuneracdo por habilidades, confdfipélito (2001) diz que principalmente
para cargos operacionais, pode-se remunerar agoestas habilidades e conhecimentos que
possui e utiliza. O mesmo autor salienta que azad¢i#io das competéncias como base para

remuneracgao se aplica principalmente a parcelalfixe@muneracao.

Na verdade, a remunerac¢do por competéncia é umainaantil de remunerar de acordo
com a contribuicdo pessoal de cada funcionariganizacéo e incentivar a participagdo
e envolvimento das pessoas na conducao dos negiiempresa. (CHIAVENATO,
2004, p. 302)

Hipdlito (2001) também cita as principais vantagdasRemuneracao por competéncia
gue dentre elas possibilita & remuneracdo um aliehto com as diretrizes e estratégias
organizacionais. Apresenta durabilidade, flexibitld e estimula a capacitacdo entre outras, além
de propiciar: “Emergéncia de um sentimento de gastpois diferencia os salarios a partir de
critérios alinhados as percepcées individuais dédage.” ( HIPOLITO, 2001, p. 85)

Uma outra tendéncia atual é a da Remuneracdo ‘arida qual se aplicam a

remuneracao, variaveis relacionadas a indicadohesipalmente de desempenho.

Remuneragdo varidvel é a parcela da remuneracab daditada periodicamente —
trimestral, semestral ou anualmente — a favor awifuario. Em geral, é de carater
seletivo e depende dos resultados estabelecid@s gmpresa — seja na éarea, no
departamento ou no trabalho — em um determinaddmeratravés do trabalho da
equipe ou do funcionario tomado isoladamente. (CHENATO, 2004, p. 291)

A forma mais comum de expressdo de uma praticeeheinmeracdo variavel é a PLR
(Participacao nos Lucros e Resultados). Mesmo asesas utilizando da participagao nos lucros
e resultados, ou seja, recompensando os funcienanartir dos lucros e resultados alcangados,
permanece a especificidade de cada organizacadefingzdes dos critérios para a concessao da
recompensa. Com relacdo a importancia desta débitigpdlito (2001, p. 89) cita que a empresa
deve estar atenta e escolher “[...] dentre as \pgEissalternativas de estruturacdo da parcela
variavel de recompensa, aquelas que estejam niaiedhs a cultura, aos valores e aos objetivos

da organizacao.”
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Gil (2001), Hipdlito (2001) e Chiavenato (2004)aan alguns métodos de remuneragao
variavel como: plano de bonificacbes, participacacionaria, participacdo nos lucros,
participacdo nos ganhos e incentivos grupais eiohahis.

E relevante o fato de que independentemente dodméteve-se definir, conforme
Hipdlito (2001), se a organizacao utilizara indicae$ individuais ou grupais para a concessao da
recompensa, sendo que comumente os indicadoresdungis estdo relacionados a remuneracao

fixa e os indicadores coletivos a remuneracéao vekia

A medida que se vincula a remuneracdo ao desempénhmecessario dispor de
instrumentos adequados para aferi-los, bem como mefs necesséarios para
proporcionar aos empregados as informacfes neimssgdra que tomem as decisbes
corretas e oportunas. (GIL, 2001, p.192)

Como ultimo item que pode compor a remuneraca@oess beneficios que conforme
Chiavenato (2004, p. 314) “[...] sao certas regatiavantagens concedidas pelas organizacdes, a
titulo de pagamento adicional dos salarios a ttadk ou a parte de seus funcionarios.”

Existem véarios tipos de beneficios e que como astante que tange a remuneracao,
também necessitam adequacdo as especificidadesyalaizacdo. De acordo com Chiavenato
(2004, p. 330), “ o desenho do pacote de beneft@gsie varias etapas e procura manter uma
relacdo entre custo/beneficio, além de obedeceois aitérios: o principio do retorno do
investimento e o da mutua responsabilidade.”

E relevante, para a eficacia de um sistema demeragdo, independentemente de que
seja, uma viséo e atuacao ampla.

Ressaltamos ainda a importancia do alinhamente enpratica remuneratéria adotada e
a atual légica do mercado de trabalho, que prildlegobtencéo de resultados, o esforgo
coletivo, a aquisicdo de maior responsabilidadeiteresmia pelos profissionais, bem

como o reforco de uma relacdo mais proxima entrpresas e colaboradores, com

consequéncias para ambos. (HIPOLITO, 2001, p. 91)
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5 VINCULOS DO INDIVIDUO COM O TRABALHO E A ORGANIZACA O

O trabalho ocupa grande relevancia na vida daoagssendo objeto de varios estudos
gue vao desde sua relacdo com a subjetividade véseidos e formas com que se dao, relacao
com doencgas mentais etc.

Segundo Siqueira e Gomide Junior (2004) séo tratisagplinas através das quais se é
possivel perceber os vinculos entre os individuas tabalho e entre os individuos e as
organizacgdes, sendo elas a Psicologia, a Sociodogigilosofia.

Mesmo que cada uma delas tenha uma forma pareca&xjplé vinculos sociais, estes
fazem parte da vida das pessoas, bem como a fama se estabelecem, seus significados e

consequéncias.

Diante das complexas varia¢gfes de natureza fisstajtural, funcional, social, politica e
econdmica que compdem o ambiente organizacionalgaer pessoa pode desenvolver
percepcgdes, sentir afetos ou ainda construir iGEnenuito particulares sobre o trabalho
como um todo ou sobre aspectos especificos ala@amrados. (SIQUEIRA; GOMIDE
JUNIOR, 2004, p.300)

Estas percepcoes, afetos e intengbes particidacebalizadas pela subjetividade que traz
a especificidade as relacdes estabelecidas petasgsecom outras pessoas, com o trabalho e

com a organizacao.

A subjetividade é definida como o mediador ativereeras formas sociais em que o
sujeito escolhe entre estas formas e procura assrdei torna-las compativeis. E ainda o
uso que os trabalhadores fazem deles mesmos capastas as solicitagdes vindas de
seu ambiente de trabalho e de vida. (PIMENTA, 199837)

Em relacdo aos vinculos estabelecidos com o trap8llqueira e Gomide Junior (2004)
falam sobre o papel da satisfacdo e do envolvimamistabelecimento deste vinculo.

Segundo os autores, como subjetiva, esta a sdiisfgge relativa ao trabalho, apresenta
como precedentes as condicdes de trabalho nas quaidividuo atua associada as suas
caracteristicas individuais. Numa abordagem mutigstisional, mencionam os cinco fatores que
podem ou ndo desencadear a satisfacdo no trabsd#imolo eles: chefia, colegas, salario,

promocdes e o trabalho em si.
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J4 o envolvimento, € visto como mola propulsoraapar motivagdo, tendo como
antecedentes citados por Siqueira e Gomide Jard604( p. 306) “ [...] variaveis de
personalidade, caracteristicas do cargo, caraatesslos lideres e papéis organizacionais.”

O vinculo também existe entre o individuo e a admgado tendo como alicerce o
processo de troca/permuta, no qual ambos envolyaiopresa e pessoas) esperam receber algo.
Este tipo de relacédo possui como base o princi@dprocidade, que de acordo com Siqueira e
Gomide Junior (2004, p.309) “[...] ele assenta emscexigéncias basicas: deve-se ajudar a quem
nos ajuda e nao se deve prejudicar quem nos beneéfic

O principio de reciprocidade ndo s6 provoca a nagdiodébito no receptor como
também leva o doador a desenvolver expectativastdbuicdo por parte do receptor.
Portanto, o principio de reciprocidade serve patabelecer padrbes de comportamento
e regulamentar os vinculos de natureza socialQUSIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004,
p.309)

Por este principio, tanto empregados quanto emgoega podem estabelecer uma visao
de reciprocidade para com o outro. Esta reciprdeidairge naturalmente, uma vez que trata-se
de um fenémeno social.

Segundo Siqueira e Gomide Junior (2004) por parteabalhador, esta percepcao pode
se dar em duas frentes diferentes, a percepcaam®tes organizacional e a percepcdo de
reciprocidade organizacional.

A percepcdo de suporte organizacional refere-ser@scas do individuo de que a
organizacdo lhe dard algo. O trabalhador se posicapmo receptor enquanto a empresa €
colocada na posigéo de doadora, de que realmeaté digo para seus empregados.

Na percepcdo de reciprocidade organizacional, lmalinador permanece na posicédo de
receptor, mas receptor em funcédo de algo que fezgarganizacdo. A pessoa toma atitudes, as
guais percebe como doacdes para organizacdo e aspiena reconhecimento destas acdes
(favores).

Tendo sido doador para a organizagdo no passatwne da reciprocidade permitiria
ao empregado acreditar que, no futuro, a organizde&edora retribuiria seus gestos
sociais de ajuda quando ocorressem situacfes pratbas em sua vida pessoal e/ou
profissional. (SIQUEIRA; GOMIDE JUNIOR, 2004, p.312
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Um outro aspecto fundamental no estabelecimenteidculo com a organizacdo € o
comprometimento, que ao contrario da reciprocidgdssui o carater de obrigacdo, como um
compromisso estabelecido entre as partes. SigqeeifBmide Junior (2004) mencionam trés
estilos de comprometimento que podem existir enttiziduo e organizacao: afetivo, calculativo
e normativo.

O comprometimento organizacional afetivo acontgeando o individuo se identifica
com a empresa, seus valores, metas, funcdes gempesha. Neste caso, vincula-se a empresa
pelo apego e mediante ao afeto, compromete-secpara mesma.

Por sua vez, no comprometimento organizacionaliativo, o vinculo existe em funcéo
de uma visdo econdmica balizada por perdas e ga@hasdividuo analisa seus custos em sair ou
permanecer na organizacao e até que ponto investindo naquele trabalho.

O comprometimento organizacional normativo hangoao individuo permanece na
empresa ndo por afeto nem por analise econdmiasimapor se sentir na obrigagéo de retribuir
algo a organizacdo. Ha um sentimento de culpa ssilplbidade de desligar-se da empresa.

Como ultimo fator relacionado ao estabelecimends dinculos entre empregado e
organizacao citados por Siqueira e Gomide Juni6f4p , esta a Percepgdo de Justica nas
Organizacdes, sendo: percepcdo de justica de bdisa e percepcdo de justica dos
procedimentos.

A percepcgdo de justica distributiva esta relaaiena percepc¢do do individuo de que a
empresa esta agindo de forma justa ao retribuir aig seus empregados, ou seja, o0 retorno da
empresa € proporcional ao que o individuo fez.

J& a percepcdao de justica dos procedimentogjuélaarelacionada a percepcéo de que 0s
procedimentos definidos e utilizados pela orgadiaggara a distribuicdo de recompensas, sendo

estas quais sejam, sao justos.

Assim, tem-se demonstrado que vinculos de natumegia egoistica, que levam em
conta satisfagcfes mais pontuais, estdo relacionadogercepcdo de justica de
distribuicdo, enquanto vinculos mais altruisticagmalmente calcados em valores mais
sociais, estdo relacionados a percepgdo de judtisaprocedimentos. (SIQUEIRA;
GOMIDE JUNIOR, 2004, p.325)



56

Vérios aspectos foram levantados a respeito darfluencia o estabelecimento e o grau
do vinculo entre individuo e organizacao. Siqueifaomide Junior (2004) citaram resultados de
varias pesquisas realizadas sobre o tema.

Estes resultados mostraram que vinculos sélidos érdividuo e organizacdo resultam
em desempenhos melhores e mais satisfatorios esquieculos geralmente séo direcionados do
empregado para a empresa.

Por dltimo foi constatada a importancia das palfticde gestdo de pessoas nos
estabelecimento dos vinculos. Uma énfase foi dadata de que a pura existéncia das politicas
necessariamente ndo contribui para o estabele@meéat vinculos positivos. Contudo, o
conhecimento claro delas por parte dos funciondritagor preponderante para a positividade do
vinculo.

Isto demonstra claramente a relevancia ndo sontglenéxisténcia de politicas de Gestao
de Pessoas concisas e coerentes, mas sobretudtaldeonhecimento por parte do corpo de
funcionarios da organizacgéao.

As modernas atribuicbes da gestdo de pessoas, idsgdr o0 conhecimento das
satisfacbes humanas e os principios do comportamamntividual e grupal. O
responsavel pela GP, deve dominar com competéngpifissionalismo as relagbes
humanas e a satisfagdo laboral, sendo necessamo igta 0 total apoio da alta
Administracao. (ESCORSIM et al., 2005, p.10)
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6 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A MIN® é uma empresa do seguimento de mineracado, queaftez de uma holding de
constituicao totalmente brasileira e que atua eguiseentos diversos.

Em atividade desde 2005 e com abertura de capitél(6, a empresa possui unidades
nos estados de Minas Gerais e Mato Grosso do SUdt@m direitos minerarios no Chile.
Também possui escritorios nas cidades de Belo élieze Rio de Janeiro. Atualmente conta
com 650 funcionarios, sendo que destes, aproximawl@n?70 estdo lotados em Minas Gerais
(unidade pesquisada).

Como mineradora, opera minas a céu aberto e soaipgai atividade é a extracao
(producéo) e comercializacdo de minério de fembotpara consumo interno do pais como para
exportacao.

A empresa é estruturada societaria e a acionartengienseguinte forma: 42% acionista

controlador, 28% free float (mercado aberto), 16dérsirgica chinesa e 14% empresa coreana.

6.1 Funcao Organizacional

A MIN segue os preceitos adotados e direcionadtss lpEding. A empresa adota uma
politica de Governanca Corporativa visando a trarésia, equidade e respeito pelos interesses
de todos os acionistas e demais publicos que seiogrm com O grupo como um todo
(stakeholders).

Nos mesmos moldes da Governanca Corporativa, a pbidsui 0 compromisso com
praticas que permeiam a transparéncia, equidadstagfio de contas e responsabilidade socio-
ambiental e corporativa.

A empresa conta com 0s seguintes orgaos: Conseko&dministracdo, Comité de
Auditoria e Diretorias, sendo regidos pelos respestEstatutos Sociais e Regimentos Internos,
além da Lei das Sociedades Andnimas e o Codiga. Civi

Adicionalmente, os Estatutos Sociais da MIN prewuéstalacdo de Conselho Fiscal, com

funcionamento em carater ndo permanente, semprenegessario ou conforme venha a ser

! Optou-se por utilizar um nome ficticio para preaeo sigilo das informagées coletadas.
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requerido por qualquer um dos acionistas minodgarem linha com que o estipula a Lei das
Sociedades Andnimas.

Ha também um Comité de Gestdo subordinados a Daetia Holding. Este comité
possui a funcdo de monitorar o desempenho em S&édaranca Ocupacional e Meio Ambiente
das empresas do Grupo e definir diretrizes de atuacg

A empresa trabalha com gestdo 360°, que visa ondaelseamento gerencial e
organizacional eficaz, que permite identificar asas engenharias que precisam ser executadas
em cada negdcio, aliada a exceléncia e experi@uasaadministradores e colaboradores do
Grupo. Para a MIN, os recursos humanos séo o getnhadeda empresa, sem o qual 0s projetos
nao teriam se transformado em realidade.

A MIN visa aliar agilidade, eficiéncia e qualidades processos decisorios da Alta
Administracdo, alcancando, assim, a exceléncia estdg de nossos negocios e buscando a
maximizacao do retorno esperado pelos acionistas.

A organizacgdo apresenta a estrutura hierarquicaemada na Figura 01.
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FIGURA 01 - Organograma da Empresa MIN — Minas Ger#s
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Fonte: MIN, 2011

6.2 Recursos Humanos

A organizacdo possui uma equipe de profissiorespansaveis pela Gestdo de Pessoas,
ou como a organizagao utiliza, Recursos Humanasnigade estudada. Como a nomenclatura
utilizada pela organizagéo ainda € Recursos Humapbsu-se por manter esta denominagdo no
decorrer da descricdo das politicas adotadas pegleesa.

A equipe de Recursos Humanos esta hierarquicantetdeionada no organograma

abaixo (figura 02).
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FIGURA 02 — Organograma da Area de Recursos HumanosMinas Gerais
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Fonte: MIN, 2011

6.2.1 Praticas de Recursos Humanos

A organizacgdo utiliza a nomenclatura de “Recursosnéhos” ao invés de Gestdo de
Pessoas, desta forma, sera mantido o termo useahpi@sa.

Como diretriz da politica de Recursos Humanos, &l Mhfatiza a pratica de uma
administracdo de Recursos Humanos transparente,focop principal é a valorizagdo e o
desenvolvimento dos talentos humanos por meio dos avancados instrumentos de gestéo de
pessoas. Busca prestigiar sempre o talento de wada possibilitar o atingimento da plena
realizacao profissional e pessoal.

Possui como principais objetivos: atrair, desemsole reter talentos, aprimorando e
valorizando as competéncias, comprometimento e vag#o, tendo sempre como fim a

sustentabilidade dos negdcios da empresa.
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A MIN mantém foco na busca de profissionais éticpslificados e com disposi¢do para
enfrentar e superar desafios.

A empresa tem como objetivo estimular um ambieat@rfivel ao desenvolvimento do
potencial e das habilidades de seus colaboradumuesacredita que o sucesso da empresa é fruto
da atuacéo profissional dos mesmos.

Busca incentivar condicfes de desenvolvimento ooata todos os seus colaboradores,
através de programas de capacitacao e qualifigaofissional.

A MIN mantém uma politica de Recursos Humanos iirecla para avaliar a
performance e o cumprimento das metas dos colabm@sdornecendo-lhes feedback sobre sua
atuacdo com o objetivo de torné-los mais motivaelpsodutivos e favorecendo a remuneragéo
por meritocracia.

Dentre as diretrizes, estd a de promover pratieathpensacao atraentes e competitivas
em relacdo ao mercado e adequadas aos objetivoedosios.

Ainda segundo a politica, os gestores da MIN néees®stabelecer metas desafiadoras e
motivadoras para seus colaboradores, levando-as @mprometerem com a exceléncia do
desempenho e dos resultados organizacionais.

A area de Recursos Humanos possui algumas politefasentes aos subsistemas de

Recursos Humanos como a seguir, bem como algugsapnas especificos.

6.2.2 Politica de Recrutamento e Selecéo

Segundo a Politica de Recrutamento e Selecdoposgsos seletivos serdo iniciados pela
area de Recursos Humanos mediante aprovacao daridirolicitante.

O primeiro ponto levantado € o da discriminacaespeito do qual a empresa coloca que
nenhum candidato que participar de processos\smgpiara a MIN devera ser discriminado ou
privilegiado por sua ideologia, raca, sexo, origeatial, religido, crenca, filosofia ou por
participar de qualquer tipo de associacdo, ordepagregacao.

Apresenta algumas premissas referentes a candigatestes de colaboradores, bem
como com ex-colaboradores. No caso de candidatestepgham grau de parentesco com

colaboradores da empresa, deverdo ser analisaskssdantérmino do processo seletivo a fungéo
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e o Departamento em que o candidato podera sertidomsendo vedada a contratacdo de
parentes para cargos de subordinacao direta aetadie colaboradores ja atuantes na empresa.

Com relagao aos colaboradores que forem desligéad4IN, por iniciativa da empresa,
estes sO deverdo ser readmitidos apés 12 (dozedsndesdata do desligamento, desde que o
motivo da dispensa tenha sido por reducéo de quadro

Como politica da organizagdo, estd a priorizacdoedmutamento interno nos processos
seletivos, visando possibilidade de promocdes nagerNeste caso de Recrutamento Interno,
serdo requisitadas referéncias ao(s) gestor(esgri@ies) do colaborador. Tanto para
recrutamento interno ou externo, a empresa comsidaee levar em consideracao requisitos
fundamentais como formacdo académica, qualificagdootencial no perfil de habilidades
requeridas pela empresa.

Os processos seletivos que ndo forem finalizados Recrutamento Interno deverao ser
concluidos através de Recrutamento Externo.

Um outro aspecto relevante é o fato de que nosepsos seletivos externos, a empresa
prioriza os candidatos residentes nas regides estde localizadas as operacdes da MIN.

A empresa prega o estimulo aos Programas de Tsagmeeo forma de Recrutamento e
Selecdo de Colaboradores, visando assim o favoeetinda formacéo interna de mé&o-de-obra
especializada.

Uma das metas da area também consta na politic gue que o prazo para conclusao
dos processos seletivos devera ser de 3 semarntasahcsendo 2 semanas 0 prazo de selecdo

para a area de Recursos Humanos e 1 semana alpraetecao para a area requisitante.

6.2.3 Politica de Treinamento e Desenvolvimento

A Politica de Treinamento e Desenvolvimento da Mi¢jue as mesmas diretrizes do
Grupo e possui a premissa de que o investimenttodas as possibilidades de conhecimento
fortalece, potencializa e retém seu time de Cokadmres.

De acordo com a Organizacdo, a mesma valoriza enpal de seus colaboradores,
criando oportunidades com critérios justos para e interessados adquiram novos

conhecimentos e os apliguem, agregando valor da@teegocio.
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A Politica de Treinamento e Desenvolvimento é estchupara todos os colaboradores da
MIN, excetuando prestadores de servicos, funcioeatemporarios, estagiarios e Jovens
Aprendizes.

Segundo as normas, as solicitacbes serdo aceitasApea de T&D caso estejam
diretamente ligadas a execucdo do trabalho atugbamsivel nova funcdo do Colaborador.
Devera ter como objetivo: melhorar, aperfeicoaresedvolver uma nova habilidade aplicada a
realidade da Empresa, proporcionando assim desemesito pessoal e de carreira profissional
no Grupo.

Essa Politica contempla o reembolso somente a partodas as aprovacdes necessarias,
ou seja, assinatura do Solicitante, do Gestor iateddo Diretor imediato, da Geréncia Geral de
Recursos Humanos e em alguns casos, da Presidéncia.

A empresa possui distingdes entre os tipos de dmento e no caso, por treinamento
externo considera todos os cursos com carga homdéixima de até 360 horas, assim como
participacdo em congressos, palestras, seminariegentos afins.

Como politica, a MIN dever4d promover e incentivaeinamentos técnicos e
comportamentais, visando a capacitacdo e o desemesito das competéncias de seus
colaboradores. Levando em consideracdo o fato de egtas acdes deverdo resultar em
aperfeicoamento no desempenho profissional trazevedloores resultados para a empresa.

Os treinamentos deverdo ser documentados atrawé&stdizado, Avaliacdo de Reacédo e

Avaliacdo de Resultados e entregue para a areaded$®s Humanos para arquivo.

6.2.3.1 Politica educacional e de idiomas

A politica educacional e de idiomas segue os mesnuddes da politica de treinamento,
sendo que, para que o colaborador tenha direitméessao de ajuda de custo, 0 mesmo devera
ter no minimo seis meses na empresa, ser idedtficamo talento de potencial crescimento na
empresa e sua solicitagdo de concessdo de ajudaistie ser devidamente aprovada pela
Diretoria responsavel, pela Geréncia de Recursosaras e pela Presidéncia, quando aplicavel.

A empresa considera para politica educacional: nensBecundario (Técnico),

Universitario, P6s-graduacao e Ensino de Idiomas.
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Para a concesséo da ajuda de custo € necessaresgitem em qualificacbes totalmente
ligadas a execucdo ou atualizagdo de conhecimentadilidades pertinentes ao trabalho atual
ou futuro na empresa ou entdo proporcionarem debemento pessoal direcionado para a
carreira na organizagao.

A organizacao possui critérios referentes aos galousteados. Estes critérios variam de
acordo com a faixa salarial da pessoa, variand8@¥& Contudo, o percentual concedido deve
ser definido pela diretoria.

Para a manutencao do beneficio, a MIN exige umvafieomento e freqiéncia minima de

80% por parte do funcionario. Caso néo atinja,refieio € cancelado.

6.2.4 Politica de Remuneracao

A organizagao possui uma politica de cargos e renagdo baseada em uma metodologia
especifica implantada por uma empresa de consulgterna

A remuneracdo possui como base faixas salariaissqgando a empresa tem como
objetivo proporcionar maior flexibilidade aos ges® na administracdo dos salarios de sua
equipe, considerando o desempenho e potencialddeura, bem como a demanda de mercado.

De acordo com a politica, podera ser concedido atovsalarial para as pessoas a medida
gue aumentarem melhoria no desempenho, devendsdsswaliado pelo gestor.

Um outro dado importante € o fato de que uma pegsomovida ndo podera ser
promovida novamente antes de completar um anoezagire j4 atua e para ser promovido para

outra somente sera permitido apos um ano e meiangyo.

6.2.4.1 Remuneracao Variavel

A empresa possui uma politica de remuneragcdo wyigue € paga anualmente em
funcdo do desempenho e cumprimento de metas estalzed pela organizacdo. Esta politica

abrange todos os niveis gerenciais, bem como as &#cas e operacionais.
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A Diretoria e Presidéncia estabelecem as meta®iipas que sdo Unicas a todos o0s
empregados, enquanto o gestor juntamente com cegagw, em reunido, estabelecem as metas
individuais.

Quanto as metas individuais, as mesmas sdo acoagasile avaliadas trimestralmente
pelo gestor e empregado, que no final do perioderée definir o percentual de cumprimento da
mesma. A partir deste percentual de cumprimenteeésgra definido valor a receber.

E importante ressaltar que a politica possui unemjssa de que se a organizacio nao

atingir a meta corporativa, havera a suspensaerdareracao variavel para todos os niveis.

6.2.5 Politica de Avaliacdo de Desempenho

Segundo a MIN, a avaliagdo de desempenho é o jpaincistrumento de gestdo de
carreira dos empregados, através do qual € posgvehciar as competéncias individuais, o
desenvolvimento e as decisdes que afetam a mo\agiad de carreira.

A partir da avaliagcdo de desempenho, sédo levan@glegemportamentos e competéncias
gue relacionadas as expectativas de desempenkensepomo base para a elaboracdo de um
plano de desenvolvimento individual focado na methdos resultados da empresa.

O processo de avaliagdo de desempenho € realiedessalmente, no qual tanto o
colaborador faz sua auto-avaliacdo quanto o g&stdrém o avalia.

Existem competéncias definidas que sao utilizadasocdiretrizes para a avaliagdo do

desempenho, conforme mostra o Quadro 2.
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Quadro 2 — Competéncias requeridas pela MIN

Competéncias
Grupo Operacional Grupo Técnico Grupo de Lideranga
Auto desenvolvimento Auto desenvolvimento
Aprendizado e desenvolvimento Inovacao Inovacéo
Relacionamento Relacionamento
Adaptagédo a mudancga Adaptacdo a mudanca
Qualidade no Trabalho Atuacgdo sinérgica Atuacéo sinérgica
Orientacdo para resultados Orientacdo para resultados
. Foco no cliente Foco no cliente
Comprometimentos com 0s (Interno/Externo) (Interno/Externo)
resultados
Conhecimento do negécio Conhecimento do negécio
Gestado de projetos e processos
Trabalho em Equipe Gestéo de projetos e processos Pensamento estratégico
Lideranca e gestao de pessoas

Fonte: MIN, 2011

Apbs a conclusdo do periodo de 06 meses, gestdateoctador devem realizar reunido de
feedback, para comparacéo entre o que era espergde,foi alcancado e o que ainda necessita
de desenvolvimento. Esta informacao servira de pasea elaboracdo do novo plano de
desenvolvimento individual.

Cabe aos responsaveis pela area de Treinamentsea\idvimento disponibilizarem ou
autorizarem a realizacdo de cursos, treinamentp cete viabilizem as metas do plano de
desenvolvimento individual.

6.2.6 Programas do Recursos Humanos

A area de Recursos Humanos desenvolve alguns geogspecificos visando melhoria
dos processos e da qualidade de vida dos prof@signe atuam na organizacdo. Seguem alguns

projetos:
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a) programa de Estagio, no qual a empresa visa nratacdo de estagiarios e
desenvolvimento com vistas ao negdcio da organizaca

b) projeto de Qualificacdo Profissional com o itdude formar multiplicadores e
instrutores.

c) programa de Desenvolvimento de Liderancas, gojetica a maior e melhor
capacitacédo dos profissionais que ocupam cargbdetanca na organizacao.

d) programa de Qualidade de Vida , no qual a esappossibilita a realizacao de

ginastica laboral, realizacdo de eventos em dataéticas, passeios etc.

A organizacdo também dispde de um Cadigo de Cosdjuta apresenta as diretrizes da
empresa com relacdo a varios ambitos, como clieswe=rnos, relacdo com colaboradores,
relacdo com clientes , relacdo com concorrentés daquelas inerentes a administracdo interna

como por exemplo: saude, seguranca, praticas liatzd etc.
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7 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

Para a realizacdo do estudo foram analisadas i&vistds de desligamento realizadas no
ano de 2010, relativas aos profissionais que smi@n desligamento voluntario da organizacgéo.

Primeiramente serdo apresentados os dados relaswariaveis que compdem a amostra
estudada, bem como as relevantes para melhor toaliegacéo.

A tabela abaixo relaciona o numero de funcionags foram desligados por parte da
empresa, ou seja, as demissdes e 0s que solicitadsligamento (desligamentos voluntarios)
no ano de 2010.

Tabela 1 — Desligamentos - 2010

Demissodes 51
Desligamentos voluntarios 49
Total 100

Fonte: MIN, 2011

Em relagdo aos desligamentos no ano de 2010, segofimacdes da organizacdo, o
turn over anual foi de 2%. O turn over refere-gdralice de rotatividade de profissionais em
uma organizacgao, ou seja, conforme Chiavenato (30087) a rotatividade “refere-se ao fluxo
de entradas e saidas de pessoas em uma organizacao”

Ainda segundo este autor, a rotatividade estaioglada a fatores tanto internos quanto
externos a organizacao e é através da entreviddagligamento que se pode obter informacdes
sobre estes fatores. Por isso a importancia dasteumento para a Gestdao de Pessoas e a
organiza¢cdo como um todo.

O gréfico 1 relaciona os turn over mensais, na Midlano de 2010, ou seja o indice de
rotatividade més a més. E possivel observar quaiar motatividade de profissionais aconteceu

no segundo semestre, sendo no més de novembr@xpaessivo.
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Gréafico 1 — Turn over mensal - 2010
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Fonte: MIN, 2011

Um outro dado importante com relacdo aos desligtoaeno relativo ao tempo nos quais
os profissionais que solicitaram desligamento pagoaram na organizacao.

O gréfico2 demonstra claramente, que a maior pdote individuos que deixaram a
empresa no ano de 2010 trabalhavam na organizagaoehos de 02 anos, ou seja, foram
admitidos entre os anos de 2008 e 2010.

Para esclarecimento é necessario mencionar queaficog2, o autor utiliza o termo
“pedido de demissdo” para relacionar os funciomségige solicitaram desligamento voluntario da
organizacao e que o termo “demissao sem justa’cdirseespeito a todos os funcionarios que

foram demitidos da organizacdo independentemerstendtivos para tal.
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Gréfico 2 — Desligamentos X Tempo de permanénci&2010
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Fonte: MIN, 2011

Dos 100 funcionarios desligados da organizacdo, $4%ponderam o questionario
“entrevista de desligamento”, dos quais, 50% foralativos aos profissionais que se desligaram
voluntariamente.

E relevante mencionar que ndo ha obrigatoriedade reatizar a entrevista de
desligamento, sendo facultativo ao funcionarioue gode justificar o ndo preenchimento pela
totalidade de individuos desligados.

Tabela 2 — Entrevistas de desligamento realizada010

Demitidos 27
Desligados voluntariamente 27
Total 54

Fonte: Dados da pesquisa

Os formularios de entrevista de desligamento fodisponibilizados em integra para a
realizacdo da pesquisa, mas somente foram utibzamono base de dados para andlise

qualitativa, os formularios referentes aos indie&lque solicitaram desligamento voluntario.
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Foram analisados 27 questionarios respondidoss piocionarios no momento da
entrevista de desligamento, contudo, transcrittsspeofissionais de RH.

A primeira pergunta do questionario é relativa pofstivo(s) que levaram a solicitacédo
do desligamento sendo que 20 pessoas, ou seja,réldtaram entre outros motivos, terem
conseguido outra oportunidade de emprego.

O fato da busca e aceitacdo de trabalho em oug@nizacdo remete a uma variavel
externa a organizagao que € o mercado de trabedlvayelmente com maiores oportunidades de
emprego. Conforme Chiavenato (2004) nestas corglip@eprofissionais tem um maior leque de
oportunidades para escolha e assim, mais propenabandonarem as organiza¢des nas quais
atuam em func&o de uma outra que possua maiorgeaees ao que buscam.

Entretanto, a saida da empresa em funcdo de um empoego, também pode estar
relacionada ao fato de que fatores internos conttigeao trabalho ou organizacdo ndo estavam
satisfazendo suficientemente. Segundo Siqueira mid&o Junior (2004, p. 303) “diferentes
aspectos do trabalho sdo considerados como foetestisfacdo no trabalho, sendo os mais
frequentes os fatores chefia, colegas de traballppdprio trabalho, saléario e oportunidades de
promocgé&o.”

As organizacdes sdo constituidas de pessoas e dégpedelas para atingir seus
objetivos e cumprir suas missdes. E para as pesswasganizagfes constituem o meio

através do qual elas podem alcancar varios obgpessoais, com um custo minimo de
tempo, de esforgo e conflito. (CHIAVENATO, 2004 .5).

Em uma organizacdo onde ha a relacdo entre a mesasapessoas (empregados), 0
modelo de gestdo de pessoas aplicado também ggasdiferentes percepcdes e assim graus de
satisfagcdo, bem como estabelecimentos de maior @oomvinculo independente de qual
natureza. Desta forma, suas praticas e politicdsmoanfluir positivamente ou ndo na satisfacao
das pessoas ao trabalharem na empresa e consegmrietena decisdo de se desligarem da
organizacao.

Assim sendo e em funcdo do objetivo do estudordalizada um correlacdo entre os
motivos citados pelos respondentes como motivadareiesligamento e as préaticas de Gestéao de
Pessoas.

Entre os motivos citados pelos respondentes contivadores ao desligamento, grande

parte estd relacionada as praticas de Gestdo dmaBegsomo: falta de oportunidade de
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crescimento e desenvolvimento, remuneragao, sekegatros. Dos 27 respondentes, 23, ou seja,
85% das pessoas que solicitaram desligamento endsfam ao questionarios, tiveram motivos

relacionados a Gestao de Pessoas.
7.1 Fatores de Desligamento relacionados a Gestédo desBeas

A tabela 3 apresenta os processos de gestdo dmpestacionados aos motivos citados
pelos respondentes como contribuintes para o destigto. E importante o fato de que os
funcionarios relataram mais de um fator como jigstifva e que nem todos os fatores citados

pelos individuos séo relacionados a Gestao de 8esso

Tabela 3 — Fatores de desligamento relacionados &§&ao de Pessoas

Carreira 20
Recrutamento e Selegéo 12
Remuneragao 07
Treinamento e Desenvolvimento 05
Total 34

Fonte: Dados da pesquisa

7.1.1 Carreira, Treinamento e Desenvolvimento

O fato de 20 individuos (74%) terem relacionaddesligamento uma outra oportunidade
de emprego, significa também uma decisado relaticargeira, a continuacdo da construcao de

uma trajetoria em outra organizagao.

Hoje h&d um relativo consenso entre 0s pesquisadibeesiue a carreira pode ser

organizada em trajetérias, ou seja, entendida apidgica das posi¢cdes ocupadas pelas
pessoas ao longo de suas vidas. Essas trajet@msestruturadas em torno de

responsabilidades, e ndo mais, como no passadotoera de cargos e fungdes.

(DUTRA, 2008, p.58)
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Ainda conforme Dutra (2008) em uma gestdo de cag@onduzido pela empresa, ao se
escolher a trajetéria a ser seguida devem ser dsvain consideracdo ndo somente as
necessidades da organizacdo, mas também as nadessids pessoas.

Conforme Kilimnik, Castilhno e Sant Anna (2004) tela em seu estudo, atualmente as
pessoas estdo mais cientes ndo somente do quembusws também do que precisam
desenvolver em termos de competéncias para consegpiosseguir a carreira.

Os individuos ao buscarem outras organizacdesmiislm nestas, possibilidades de
prosseguimento a carreira que almejam, possib#idie desenvolvimento ou possibilidade de
mudanca na trajetéria de carreira, que ndo forassipititados de continuidade na empresa na
qual atuavam.

Ainda segundo Kilimnik, Castilho e Sant Anna (20049 pessoas estao cada vez mais
propensas as carreiras em zigue-zague, ou sejanudenca na trajetoria da carreira quando nao
possivel dentro da organizacdo, a buscam fora dela.

No questionario ha uma pergunta a qual solicita araiacdo do desenvolvimento da
carreira no periodo de permanéncia na organiz&géate a este questionamento, 19 individuos
(70%) tiveram percepc¢do positiva sobre o desenvelnto da sua carreira, ou seja, relataram
terem obtido algum tipo de desenvolvimento. Porvam 06 pessoas (22%) tiveram percepcéo
negativa, de que ndo obtiveram desenvolvimentad&ica e 02 pessoas (8%) ndo responderam
a pergunta.

Mesmo com esta viséo positiva, a carreira foi fattevante na decisdo do desligamento.
Isto remete ao fato da possibilidade de que estessops mesmo terem percebido
desenvolvimento este ndo foi suficientemente reliev@m relagdo ao que esperavam ou até
mesmo indiferente em relacéo a trajetoria que pdéen seguir.

Frente a estes dados € possivel questionar sespegi@vas de carreira destes individuos
estavam coerentes com as da organizacdo e sepoa\parte da empresa um conhecimento do
gue esta pessoas buscavam para si e suas carreiras.

Com relagdo muito estreita também ha a perguntee sgiais competéncias a pessoa
considera ter desenvolvido enquanto trabalhou ganizacédo. Ja em relacdo a esta, 21 pessoas
(78%) relataram terem desenvolvido alguma ou alguomanpeténcias, uma vez que, alguns
individuos mencionaram mais de uma competénciap&s6oas (22%) consideraram nao terem

obtido desenvolvimento de nenhuma competéncia.
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Dentre as competéncias relacionadas pelos indigjdd8% possuem como base o
comportamento como: relacionamento com equipeadid®m, auto-confianga etc. As citagdes dos
respondentes sdo as de que este desenvolviment@wamn funcdo das necessidades que a
atuacdo profissional exigia no dia a dia. Ndao hangae da realizacdo de programas de
desenvolvimento comportamental como contribuinggs pal desenvolvimento.

Por sua vez, (40%) das competéncias mencionadas desenvolvidas, sao relativas a
conhecimentos de carater técnico do segmento éisped¢ mineracdo. Estas competéncias por
serem especificas podem tratar de competénciasantds e desejadas por parte da organizacgéo.
Isto ndo direciona ao fato de que ndo poderiametevantes para os individuos, mas por terem
sido mencionadas por pessoas que solicitaram desdigto € passivel o questionamento da
importancia destas competéncias no ambito pesSo&io dado importante € o de que também
ndo ha mencéo da realizacdo de treinamento tépareoo desenvolvimento destas competéncias
técnicas.

A maioria dos respondentes (78%) relatou ter dedeic competéncias e (70%) ter
obtido desenvolvimento relativo a carreira. Entreganéo foi questionado aos individuos sobre a
realizacdo ou avaliacdo de treinamentos ou prograteadesenvolvimento, mesmo a empresa
possuindo politicas de treinamento, desenvolvimergducacgéo estruturadas.

Entre os motivos relacionados como contribuintas padesligamento, o treinamento e
desenvolvimento séo informados por 05 pessoas )(1B# por parte dos individuos uma
percepcao de que a organizacao nao investiu sukcrente no desenvolvimento e que em outra
empresa seria possivel alcancarem o desenvolviraémtgado.

O desenvolvimento na gestao de pessoas € muitonprd@a carreira uma vez que trata de
uma educacdo, uma aprendizagem com visdo no fetre@argos e funcbes possiveis de se
ocupar e desempenhar. Conforme Chiavenato (20840)p:[...] o desenvolvimento esta mais
focalizado no crescimento pessoal do empregadsea &icarreira futura e ndo apenas o cargo
atual.”

O desenvolvimento relativo a carreira, mesmo qu¥a adia esteja mais apropriado a
pessoa, esta quando inserida em uma organizag@&pautesta uma expectativa de investimento
em prol de si. Escorsim e outros (2005, p.9) enacBsl a esta percepcdo dizem: “As
organizacoes, por vezes, frustram seus colaborsgeta pouca atencéo as suas reivindicacdes e

contribuicdes que eles podem oferecer se Ihesafter dma oportunidade de participacdo.”
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7.1.2 Recrutamento e Selecao

O Recrutamento e a Selecao foram relacionados atisos do desligamento de 12
individuos (44%). Dos respondentes, dez apresentasgpercepcdes relativas aos fatos de que a
empresa nao valoriza as pessoas que ja trabalhamgamizacdo e que ndo ha oportunidade de
crescimento. Um outro dado relevante a estes ohalpg € o de que todos relataram terem outro
emprego também como justificativa para o pediddeftigamento.

O processo de recrutamento e selecdo esta dird@mnetarcionado as justificativas citadas
pelo fato de se tratarem de processos condizedessomente a entrada do individuo na
organizacdo, mas também como acesso do individutracargo dentro da propria empresa.

O recrutamento interno é a técnica pela qual a esapbusca dentro dela propria 0s
candidatos para as oportunidades que estéo enoal@hforme Gil (2001) e Chiavenato (2004)
€ a forma da organizacdo promover seus funciondgqer promocéo pode-se entender como
cargo diferente, funcbes diferentes, ambiente deatho diferente, salario diferente etc. Por
promoc¢ao ha um entendimento de mudanca positiva.

Salario e oportunidade de promocéo séo, por suyaleézaspectos de gestao de pessoas
pelos quais a organizacdo manifesta sua retribiagdempregado, constituindo-se em
duas maneiras possiveis do empregado observatadmsilde seus investimentos na
organizacéo e avaliar sua relagéo de troca com (&RUEIRA e GOMIDE JUNIOR,
2004, p.303)

Em uma relagdo pessoa / organizagao, na qual agpede reconhece a retribuicdo por
parte da organizacdo, seus vinculos com a mesrdanea enfraquecer, € assim aumentar a
possibilidade do desligamento como na situacadostapo

A falta da oportunidade ou vislumbramento de umammcdo estd relacionada a
impossibilidade de continuidade da construgdo deica dentro da organizacdo, o que culmina
na busca de um local onde possa se concretizamestae assim consequentemente solicitacédo
de desligamento da organizacdo atual.

A MIN possui uma politica de recrutamento e seletdaual h4d a premissa de que se
deve priorizar o recrutamento interno, ou sejachuprofissionais dentro da propria empresa.

Mesmo com esta politica interna, os relatos remetemmn possivel ndo seguimento a
mesma, uma vez os individuos mencionaram insadigfgganto ao fato de ndo perceberem a

oportunidade de promocao.
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Ainda entre as pessoas que citaram fatores rekdisnao Recrutamento e Sele¢éo, 02
delas justificaram a falta de profissionais na @e&rabalho como motivador ao desligamento.

Esta falta de profissionais pode estar relaciotad® a fatores internos quanto externos a
organizagao, contudo, ndo sugere que 0 processecdgamento e selecdo nao seja praticado.
Pode sim, estar focando mais um recrutamento extetnseja, buscando profissionais de fora da

organizacao ao invés do recrutamento interno cagsordve a norma.

7.1.3 Remuneracao

A Remuneracdo foi relacionada ao motivo de sofiéiba de desligamento de 07
individuos (26%), tendo entre estes, seis inforn@u®o salario maior na outra organizacao era
o fator motivador ao desligamento e um deles dite g beneficio educacional oferecido pela
outra empresa (reembolso curso de graduacgao) eenpealmente superior.

Conforme Hipdlito (2001) a remuneracdo em si n&éa dgetamente relacionada a um
maior comprometimento da pessoa com a organizagas,quando a pessoa nao visualiza a
pratica de remuneracdo como coerente, pode simdawa ndo-comprometimento.

Com o mesmo parecer, Siqueira e Gomide Junior (30823) citaram a respeito do que
Dittrich e Carrel (1979) concluiram em seus estuglo$ trabalhadores que haviam deixado o
trabalho [...] eram aqueles que ndo percebiam adaitha distribuicdo de recompensas (nesse
caso salario e promog¢des) em suas organizacfes.”

Frente a estas colocacfes € possivel que as peggeasnencionaram a questdo
remuneratoria como motivadora ao desligamento eficepessem coeréncia salarial. Esta falta
de coeréncia por sua vez poderia ser interna @urex organizacao.

A empresa possui uma politica remuneratoria quemiperao gestor diferenciar
salarialmente funcionarios do mesmo cargo a p@otdesempenho de cada um. Contudo, ndo ha
uma definicdo clara de quais sdo as “entregas’idersglas como critério para a recompensa
salarial.

A auséncia de definicbes claras tendem a levalgamentos baseados na subjetividade.
Nesta situacdo € necessario que os critérios éstatmes sejam de conhecimento de todos os

envolvidos, bem como a metodologia de tal avaliagdo
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Contudo, é relevante considerar o fato de que ®urganizagbes apresentaram uma
pratica de remuneracdo mais atraente, seja fixeadével, o que pode ter contribuido para a
tomada de decisdo. Mesmo ndo havendo uma insatista@nto ao salario da MIN, ao se ter o
conhecimento da remuneracdo praticada no mercadsgndo esta mais alta, o individuo
equipara, e percebendo a desigualdade pode hawemdesmotivacdo e consequentemente um
desligamento voluntario.

Dentro da remuneracédo, o plano de beneficios fvapiente citado por um individuo
como motivador ao desligamento, uma vez que outganizacdo, em relacdo ao mesmo
beneficio oferecido, no caso educacional, o reesosgria de 60% .

A MIN possui uma politica educacional que mencianpossibilidade de concesséo do
beneficio mediante alguns critérios, contudo concgrdgual maximo de 80%, estando esta

porcentagem a critério do diretor da area.

7.2 Processos de Gestao de Pessoas — criticas e sugestds respondentes

No questionario de Entrevista de Desligamento hé& wpestdo que solicita ao
respondente uma avaliagdo dos processos da apminatuava e se havia a necessidade de que
algo fosse realizado de forma diferente.

A tabela 4 apresenta os processos da Gestdo deaPegse foram relacionados aos

processos citados pelos individuos.

Tabela 4 — Processos relacionados a Gestao de Passo

Treinamento 05
Recrutamento e Selec¢éo 03
Carreira 01
Total 09

Fonte: Dados da pesquisa

Os respondentes ao exporem suas avaliacdes releamonprocessos relativos ao

treinamento, devido a uma necessidade deste. Foeltadas inadequacdes aos processos,
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independentemente do processo, mas que a faltaredemento seria o justificador da
inadequacao de tal.

Trata-se de questbfes de uma necessidade de adeq@m¢éabalho atual, por isso a
necessidade de treinamento. Conforme Gil (200ttginamento objetiva melhorar a capacidade
da pessoas no desempenho atual no cargo que ocapampresa.

A questdo da falta de treinamento pode estar diexite relacionada a um ineficaz
levantamento de necessidade de treinamento, nangoafoi visualizada a importancia de tal
treinamento. E por outro lado, também pode relasige a um ndo cumprimento do plano anual
de treinamento, ou seja, o treinamento foi soliicifanas nao foi concretizado.

Ja o Recrutamento e Selecdo surge associado aes$uoe relatados pelas pessoas pelos
fatos de que ha uma percepc¢ao de inadequacaoatEsgos pela falta de profissionais na area e
pelo ndo aproveitamento de pessoal interno.

Na questdo do questionario de Entrevista de Desbgéo que solicita sugestdes aos
funcionarios que estéo se desligando também fadantificadas respostas relacionadas a Gestéo
de Pessoas. Dos respondentes da Entrevista degddeshto, 22 pessoas (81%) citaram
sugestoes.

Das 25 sugestfes, levando em consideracdo o fafjpel@lgumas pessoas informaram
mais de uma sugestéo, 15 estdo diretamente redazisra Gestdo de Pessoas, ou seja, 56% das
sugestdes sao relativas as praticas de GestasseaBe

A tabela 5 apresenta os itens da Gestao de Pegsedsram relacionados as sugestbes

dos respondentes.

Tabela 5 — Sugestdes relacionadas a Gestdo de Passo

Treinamento 6
Recrutamento e Selecao 5
Carreira 2
Remuneracao

Avaliacdo de Desempenho 1
Total 15

Fonte: Dados da pesquisa
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As sugestdes relativas ao Treinamento aparecem poioritarias. Estas séo relativas a
uma necessidade da realizagdo de treinamentosgéridm pelos individuos que se realize
treinamentos, sejam comportamentais ou técnicos.

O Recrutamento e Selecdo € sugerido na forma depuim@dzacdo ao recrutamento
interno como uma valorizacdo das pessoas que @mnatia organizacdo. Também como uma
necessidade de conclusédo de processos para preentahide vagas e consequente contratacao
de pessoal.

A carreira foi relacionada as sugestdes de mammigecimento quanto as pessoas que
atuam na organizacdo, mas que nao mencionarantigaalle reconhecimento, se salarial ou
promocional. Frente a isto é importante ressaltae @s pessoas que sugeriram maior
recrutamento interno, também pode-se relacionaaréeica, uma vez que se refere a uma
construcao de tragetéria dentro da organizacao.

A avaliacdo de desempenho foi relacionada a umastimg de que as avaliagbes das
pessoas fossem mais justas. A MIN possui uma miegidode avaliacdo de desempenho 180° ,
na qual ha uma avaliacdo da prépria pessoa e daipetior direto.

Ja a Remuneracdao, foi sugerida uma equiparacawbpkra determinado cargo, contudo
a empresa possui plano de remuneragdo que pdssiliirenciacdo salarial dentro dos mesmos
cargos em funcéo do desempenho individual.

O percentual de 56% das sugestdes como relatixgtamiente ao sub-sistemas de Gestao

de Pessoas remete a uma atencao maior ao moditagboa

7.3 Avaliacdo da Chefia

A avaliacdo da chefia € uma dos itens do quesimm& entrevista de desligamento. O
relacionamento com a chefia € um dos fatores ggeeBa e Gomide Junior (2004) citam como
fatores de satisfacdo na relacdo pessoa/organiz&@o comparacdo as percepcdes dos
funcionarios da MIN ao desligarem-se da empresatoo chefia foi relacionado como motivador
para o desligamento por apenas 02 funcionariose@y 8% da amostra.

Este dado é confirmado nas respostas referentesabac@io da chefia, pares e
subordinados, nas quais os mesmos 02 funcionasakam@m negativamente a chefia. E

importante ressaltar que esta avaliacdo negatinéna-se apenas nas respostas destes
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individuos. O relacionamento com chefia, subordisagl pares apresenta avaliagdo positiva em
92%.

7.4 Avaliacdo do Recursos Humanos

A questdo relativa a avaliacdo dos Recursos HuméBestdo de Pessoas), refere-se
apenas ao tratamento das pessoas e da empresaigotodo, ou seja, focado nas pessoas que
atuam diretamente nas areas que compde o Recunstanids e Nndo NOS pProcessos em Si.

Frente a este fato, a questédo nao foi incluida cmevante de avaliacdo, uma vez que o
objetivo do trabalho € a avaliacdo da Gestdo dso@ss ndo das pessoas que desempenham as
atividades.

Como informativo, a avaliacdo da area foi quaseejuesua totalidade positiva, todos as
pessoas responderam esta questdo e apenas 02eramasid como razoavel o tratamento do

Recursos Humanos.
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8 CONSIDERACOES FINAIS

Levando em consideracao a revisao teorica sobresti® de Pessoas, a caracterizacéo e
politicas de Gestdo de Pessoas da organizacacaésateda analise e interpretacdo dos dados
obtidos através da pesquisa relativa as EntrevidéadDesligamento dos profissionais que
solicitaram desligamento da organizacdo no ano(Qd#),2sdo apresentadas as consideracoes,
conclusdes e recomendacgdes sobre o estudo.

O modelo de Gestdo de Pessoas praticado pelaizagan impacta diretamente na
satisfacdo e nos vinculos estabelecidos entre sb@esa organizacdo, uma vez que, conforme
Siqueira e Gomide Junior (2004), € através dascpgae politicas de gestdo de pessoas que as
organizacdes conseguem atrair, manter e inceras&/@essoas no trabalho em prol dos objetivos
organizacionais.

Este modelo de Gestdo de Pessoas néo é Unicqassivel de aplicagdo padronizada a
gualquer empresa, deve sim ser customizado a adelid aspectos intrinsecos a organizacao. E
ndo somente isso, deve-se levar em consideracdodgegischer, Dutra e Amorim (2010, p.61)
“[...] o recursos humanos é chamado a criar modelgsocessos que ajudem as empresas a
alcancar eficiéncia, agilidade, competéncia logglbbal.”

Dentre as praticas de Gestdo de Pessoas a stdreld desligamento é uma das
ferramentas disponiveis para a avaliagdo dos n®tjue levaram as pessoas a se desligarem da
organizacao e ndo apenas isso, mas também conhézideopinides sobre aspectos e praticas
gue a organizacao julga interessante saber. Cdéneia destas informacdes, a empresa podera
mudar, melhorar ou buscar praticas que possam amr eficazes na manutencdo do vinculo
positivo entre organizacao e individuo, atendermdmaximo possivel as expectativas de ambos.

A realizacdo deste estudo objetivou o conheciman&rca dos motivos que levaram as
pessoas a solicitarem desligamento da organizagsaelacdes entre estes motivos e a Gestao de
Pessoas praticada na organizagdo, bem como agéatia Gestdo de Pessoas.

Como a coleta de dados teve como fonte um quéstionom perguntas semi-dirigidas,
no qual as perguntas eram direcionadas, mas asstasmbertas, foi necessaria uma analise de
todas as respostas dadas pelos individuos parpugigsse ser estabelecida ou ndo uma relacéo

entre o que disseram e a Gestédo de Pessoas.
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O fato de 85% dos respondentes terem seus motwadesligamento relacionados a
Gestdo de Pessoas ja demonstra seu papel relevangstabelecimento do vinculo entre
individuo e organizacdo. No caso, 0 papel da Gedté®essoas para que este vinculo tenha
enfraquecido.

Como o modelo de Gestdo de Pessoas inclui vatibsistemas, a classificagcdo dos
motivos em relacdo as praticas revelou a Gesta@ateeiras como principal motivador do
desligamento dos profissionais. Com um percenteal/4% de pessoas mencionando uma
oportunidade de trabalho em outra organizacdo céemor relevante para a decisdo de
desligamento.

Isto mostra que o mercado de trabalho apresentsabgmades mais atraentes para estas
pessoas do que a organizacdo na qual atuavam iafevacpercebiam como passivel de
oferecimento. Para estas pessoas a continuidadmrddrucdo da carreira, aquisicdo do que
almejavam para si ndo estava passivel de acorgeqermanecessem vinculados a organizacao
estudada.

A organizacgao possui avaliagdo de desempenhowsttlatcom a elaboracéo de um plano
de desenvolvimento individual, tem como premissariantacdo do profissional em prol de
metas. Também possui politicas de treinamentonioiezxterno e oferecimento de beneficios
educacionais.

Mesmo com estas praticas, a organizacdo nao rewtes profissionais, o que leva ao
guestionamento de qual o conhecimento mantinharetagéo ao desenvolvimento da carreira
destas pessoas, bem como qual a coeréncia deétemprcom a realidade e expectativas das
pessoas que fazem parte da organizacao. Além djgsabp conhecimento em relacdo ao que o
mercado esta praticando.

E importante ressaltar que através da EntrevistBetgigamento a empresa nio toma
ciéncia apenas de aspectos negativos que demanddhorian, mas também de aspectos
positivos, ou seja, de praticas bem vistas e betiaalas pelas pessoas. Pbde-se observar que as
praticas relativas ao desenvolvimento foram avasgmbsitivamente pelos respondentes.

Esta informacdo leva a uma inicial contradicdo comprincipal motivador de
desligamento estar relacionado com a carreira.9@rm@lvimento de competéncias e de carreira
foi positivamente avaliado por mais de 70% dos viigdios, contudo 78% dos individuos

solicitaram desligamento para atuarem em outran®gegao.
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Mediante este dado pode-se questionar a respeitelevancia destas préaticas para as
pessoas, mesmo que tenham uma avaliagcdo posregpe@ito das mesmas.

Seria interessante a organizacdo avaliar a efiggmial dos treinamentos e préaticas de
desenvolvimento que oferece aos seus funcion@msis mesmas estdo conseguindo unir metas
e expectativas da organizacdo com as dos empredadesstdo sendo positivas, isto € um fato,
mas néo suficientemente importantes para a mardgetas pessoas na organizacao.

A insatisfacdo com relacao a valorizacdo por meiprdmocao ou remuneracao também
foram fatores relacionados diretamente ao desligeov#e forma significativa. Associando estes
indicativos a carreira das pessoas, ao percebedifioaldade ou impossibilidade de promocéao
interna a pessoa que almeja desenvolvimento temaass propensa ao desligamento em prol de
outra organizagao.

Na politica de Recrutamento e Selecdo da orgaruzac@remissa a priorizagcdo do
recrutamento interno, contudo com critérios que nopregado deve atender para tal. A
organizacdo pode ndo estar cumprindo a politicéendo inviabilidade de aproveitamento de
potencial interno pelo fato de ndo atenderem ascéggacoes.

Nesta situacdo, € importante uma reavaliacdo dmepso de recrutamento e selecdo como
um todo, principalmente atentando-se ao fato deafja@és de um processo de recrutamento e
selecdo € que ingressam as pessoas na organizaséas @oodem ser selecionadas ndo visando
apenas 0 cargo que ocuparao, mas também possibgidiaturas.

Ainda com relacdo ao processo de Recrutamentoeg&eleste pode ter maior eficacia
ao se ter de forma clara ndo somente as espeldisagecessarias quanto a funcdo a ser
desempenhada, ao que o cargo demanda, mas tambéraisaperspectivas de projecdo de
carreira na organizagao. O conhecimento destasmafges pelos envolvidos no processo tanto
por parte da empresa como por parte do candidat@ro contribuir para uma maior
assertividade.

Cabe destacar que é relevante durante a selecéorgrabter a maior quantidade de
informacdes possiveis em relagdo a trajetéria @ ape o candidato almeja em termos de
continuidade de carreira buscando verificar e a@8mo aliar 0 que a organizacdo pode e quer
oferecer em comparacdo ao que o candidato busaaipar

Mesmo o fato da organizacdo ter uma politica deuramagcdo variavel e por

competéncia, esta esta passivel de questionameatiséo, seja por uma incompatibilidade em
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relacdo ao mercado de trabalho ou por ndo atesd=pectativas das pessoas que se desligaram.
Conforme Chiavenato (2004, p. 290) “[...] para asspas, as contribuicdes que elas fazem a
organizacao representam investimentos pessoaisdeuem proporcionar certos retornos na
forma de incentivos ou recompensas.”

Um outro dado que deve ser levado em consideragafatd de qual real conhecimento
as pessoas tem das politicas da organizacdo, umaueeconforme Siqueira e Gomide Junior
(2004) mostraram através de seus estudos, queabebkstimento de politicas claras e o
conhecimento das mesmas interfere positivamenteoneade das pessoas em permanecer nas
organizacoes.

Ter as politicas descritas ja é significante no direrespeito a Gestdo de Pessoas,
contudo é necessario que sejam claras e dispordwet®nhecimento de todas as pessoas que
fazem parte da organizagcdo. O desconhecimento oheconento parcial pode levar a
interpretacdes e acdes errdneas e até mesmo éattedds por parte dos individuos. Acdes estas
gue poderiam possibilitar maior integracdo e sat@b com a organizacao.

Outro ponto relevante € o de efetivamente praticque esta descrito nas politicas. Nao
se justifica ter praticas escritas se estas nd@s$aw@o podem ser cumpridas. Seguir 0 que esta
mencionado algumas vezes e em outras ndo pode deparcepcdo de injustica e falta de
tratamento de equidade que sédo pontos chave dmekstenento de um vinculo de satisfagdo do
individuo para com a organizacdo. Ressalta-se assglade de uma analise frequente que
permita visualizar qual a real viabilidade do geeesta escrito em relagdo ao momento vivido
nao se fechando a mudancas.

Como na entrevista de desligamento foi solicitamloespondente sugestdes para a area na
gual atuava ou para a empresa, hdo somente o ¢oeiméa do que foi sugerido, mas também
uma analise critica sera significante. Principalteem caso estudado, pelo fato de que, o que foi
sugerido como melhoria esta diretamente relaciormadomotivos dos desligamentos. Mais de
50% dos respondentes sugeriram melhorias reladivasaticas de Gestdo de Pessoas. Dado este
gue associado ao fato de que mais de 80% teremionado motivos de desligamento
relacionado a Gestado de pessoas vem reforcareasidade de uma revisdo no que é praticado,
principalmente relativo & desenvolvimento/carraeajuneracao e recrutamento e selecao.

Para que se obtenha todas as informacdes que umsvigta de desligamento pode

possibilitar com maior eficacia e abrangéncia, neesdo sendo um procedimento obrigatorio, é
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importante que todos os individuos que solicitasligemento ou que séo desligados por parte
da organizacao respondam a Entrevista de Desligamen

Frente a isso, a organizacdo podera ter maior adesavés de uma maior e melhor
conscientizac¢éo por parte dos individuos quantopiitancia do instrumento para uma busca de
melhoria ndo apenas para a organizacdo, mas tanplaéan as pessoas que permanecem
trabalhando na mesma.

Ainda quanto a Entrevista de Desligamento é imptetaessaltar um outro ponto
importante é o de que neste caso, conhecer apéonas suficiente se ndo houver uma acdo em
prol de mudar ou aperfeicoar o que se soube.

O presente estudo possui algumas limitacdes a ssvaaideradas. A primeira delas é o
fato de que o instrumento utilizado para a coletadddos nao foi elaborado em fungcdo dos
objetivos do estudo, uma vez que tratava-se de westignario ja existente e praticado pela
organizacao, desta forma buscava obter informaadesspeito do que a organizagdo julgava
necessario ter conhecimento.

Segundo, as respostas dos questionarios forasctti@s pelos profissionais de Recursos
Humanos da organizacéo, estando assim sujeitolés@iccde aspectos subjetivos por parte do
entrevistador.

E por dltimo, como o pesquisador ndo teve contmétadcom o0s respondentes, ndo foram
possiveis maiores esclarecimentos em relacdo agepeebiam e as praticas de Gestdo de
Pessoas.

Os dados obtidos com esta pesquisa tanto os asppofitivos quanto a melhorar
relativos a Gestdo de Pessoas poderdo ser utdizaala uma analise das praticas atuais da
organizacdo em busca de uma maior adequacdo naentsorao mercado externo, mas
principalmente internamente buscando otimizar aségais que ja possuem com maior integracao

entre individuo e organizacao.
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ANEXO

ANEXO A - Entrevista de Desligamento

Empresa:

Nome:

Local: Cargo / Area:

Motivo da Demissao: Data efetiva da derdiss

1 - Qual a sua percepg¢do em relagdo aos motivoevmram ao seu desligamento da empresa?

2 — Como vocé avalia o desenvolvimento de suaicamarante seu tempo de permanéncia na empresafafues
acha que incentivaram seu desenvolvimento e qatmieet dificultaram?

3 — Que competéncias vocé acha que desenvolventds@a permanéncia na empresa? E quais vocé aelzngla
deve desenvolver?

4 — Como vocé avalia seu relacionamento com aaluefiante seu periodo de trabalho na empresa? Eeosn
pares? E com subordinados?

5 — Como vocé avalia os processos da area em uaea&tAcha que algo deveria ser feito diferente?

8 — Tem algo que vocé gostaria de colocar queh&ifol perguntado?

6 — Como é sua avaliagdo em relacdo a area de RiHayao tratamento das pessoas e da empresa cotodan

7 — Vocé tem alguma sugestdo para a area em casaaiu para a empresa de uma maneira geral?

Local/ Data:
Colaborador: PARECER DO RECURSOS HUMANOS
Recursos Humanos: () Indicado para readmisséo

() Contra-indicado para readmisséo



