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RESUMO 

KAUFMANN, Matheus Afonso. Gestao de pessoas: cargos e salarios. Curitiba, 
2005. 33 f. Monografia (Especializagao em Gestao de Neg6cios)- Departamento de 
Contabilidade, Setor de Ciencias Sociais e Aplicadas, Universidade Federal do 
Parana. 

Trabalhadores adequadamente desenvolvidos preenchem mais rapidamente e com 
maior eficiencia e probabilidade de sucesso as vagas que surgem na empresa. 
Oeste modo as promogoes e transferencias fazem com que os empregados 
percebam que eles tern uma carreira e nao apenas uma colocagao fixa, sem 
evolugao, dentro da empresa. 0 empregador se beneficia pela continuidade 
crescente em operagoes e pelos empregados que se sentem mais compromissados 
para com a firma. A correta administragao e o claro entendimento do papel da 
gestao de pessoas e da gestao da remuneragao e pega fundamental para a 
coerente tomada de decisoes e equacionamento estrategico por parte dos gestores 
da empresa. 0 estudo a seguir dessas duas esferas (da gestao de pessoas e da 
gestao da remuneragao) visa fornecer a esses gestores o conhecimento necessaria 
para o correto planejamento de cargos e salarios, alem de reverter a situagao na 
qual algumas pessoas nao percebem que as suas pr6prias metas e que podem 
nortear a sua evolugao na empresa e proporcionar-lhe maior sucesso, as quais 
deixam de administrar as suas carreiras porque nao conhecem os conceitos basicos 
de planejamento de carreira e remuneragao. 

Palavras-chave: gestao de pessoas; gestao da remuneragao; cargos e salarios. 
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1 INTRODUCAO 

0 desenvolvimento de recursos humanos a Iongo prazo - distinto do 

treinamento para um cargo especffico - e de interesse crescente para os 

departamentos de pessoal. Pelo desenvolvimento dos atuais empregados, o 

departamento de pessoal reduz a dependencia da empresa na contratagao de novos 

empregados. Se os trabalhadores forem adequadamente desenvolvidos, as vagas 

encontradas atraves do planejamento de recursos humanos tern mais probabilidade 

de serem preenchidas com o pessoal da casa. As promog6es e transferencias 

tambem mostram aos empregados que eles tern uma carreira e nao apenas um 

emprego. 0 empregador se beneficia pela continuidade crescente em operagoes e 

pelos empregados que se sentem mais compromissados para com a firma. 

0 desenvolvimento de recursos humanos e tambem um modo efetivo de 

enfrentar diversos desafios com que se defrontam quase todas as grandes 

organizag6es. Estes desafios incluem obsolescencia do empregado, mudangas 

sociotecnicas e rotatividade desses empregados. Enfrentando estes desafios, o 

departamento de pessoal pode ajudar a manter uma forga de trabalho efetiva. 

Dentre as inumeras atividades no plano estrategico das organizagoes, esta a 

elaboragao de um sistema integrado que possa motivar e valorizar os seus 

profissionais, bern como agregar valor ao neg6cio da empresa. 

0 problema norteador do trabalho a seguir e identificar a melhor estrategia 

na gestao de cargos e salarios de uma empresa, fazendo uma analise 

pormenorizada da gestao de pessoas e da gestao da remuneragao. 

0 presente estudo visa possibilitar a area de Recursos Humanos, com a 

participagao fundamental da alta administragao, dos gestores e com o apoio de 

todos os colaboradores, uma aplicagao eficaz das condutas do Plano de Cargos e 

Salarios. Estando assim constituido no segundo capitulo, sera enfocado a "gestao 

de pessoas", abordando o planejamento de carreia, avaliagao de desempenho e 

treinamento e no terceiro capitulo, sera tratado da "gestao da remuneragao", com 

seus respectivos desafios, incentivos e beneficios. 
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2 GESTAO DE PESSOAS 

0 modelo integrado de gestao de pessoas, baseado em compet€mcias e urn 

instrumento gerencial de acompanhamento e direcionamento de carreira, onde sao 

conciliados o desenvolvimento profissional e as necessidades da organizac;ao. Ele 

trac;a os perfis desejados para os cargos da Empresa, auxiliando na captac;ao de 

recursos humanos, servindo de fonte definidora das necessidades de treinamento e 

desenhando padroes de desempenho. 

Uma carreira constitui-se de todos os cargos desempenhados por uma 

pessoa durante sua vida de trabalho. Para algumas pessoas estes cargos sao parte 

de urn plano cuidadoso. Para outras, sua carreira e simplesmente uma questao de 

sorte. 

Segundo CHIAVENATO (2002, p. 269-270) e MARRAS (2000, p. 94-95) o 

conceito de cargo baseia-se nas noc;oes de tarefa, atribuic;ao e de func;ao, a saber: 

a) tarefa: e toda atividade individualizada e executada por urn ocupante de 

cargo. Geralmente e a atividade atribufda a cargos simples e repetitivos 

(cargos de horistas ou operarios), como montar uma pec;a, rosquear urn 

parafuso, usinar urn componente, injetar uma pec;a etc.; 

b) atribuic;ao: e toda atividade individualizada e executada por urn ocupante 

de cargo. Geralmente e a atividade atribufda a cargos mais diferenciados 

(cargos de mensalistas ou funcionarios), como preencher urn cheque, 

emitir uma requisic;ao de material, elaborar uma ordem de servic;o etc. Na 

realidade, a atribuic;ao e uma tarefa urn pouco mais sofisticada, mais 

mental e menos brac;al; 

c) func;ao: e urn conjunto de tarefas (cargos horistas) ou de atribuic;oes 

(cargos mensalistas) exercido de maneira sistematica e reiterada por urn 

ocupante de cargo. Pode ser exercido por uma pessoa que, sem ocupar 

urn cargo, desempenha provis6ria ou definitivamente uma func;ao. Para 

que urn conjunto de atribuic;oes constitua uma func;ao e necessaria que 

haja reiterac;ao em seu desempenho; 

d) cargo: e urn conjunto de fungoes (conjunto de tarefas ou de atribuic;oes) 

com uma posic;ao definida na estrutura organizacional, isto e, no 

organograma. A posic;ao define as relac;oes entre o cargo e os demais 
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outros cargos da organizac;ao. No fundo, sao relac;oes entre duas ou mais 

pessoas. 

Na maioria das organizac;oes os cargos sao distribuidos em tn3s grandes 

grupos ocupacionais denominados: 

a) estrategicos: cargos que respondem pela Estrategia, pelo Planejamento e 

pelas Tomadas de Decisoes da empresa em geral, ou de sua area de 

atuac;ao. Realizam acompanhamento e respondem pelo atingimento de 

resultados do negocio. Definem ou influenciam diretamente no alcance da 

missao de sua area de atuac;ao. Abrange os Diretores, Gerentes, 

Supervisores e Especialistas; 

b) taticos: contribuem para o atingimento dos resultados e no alcance da 

missao de sua area de atuac;ao. Dominam os processes da area, 

executando atividades de analise, pareceres e melhoria. Abrange os 

Analistas, Tecnicos, Facilitadores e Secretarias; 

c) operacionais: sao os cargos que executam as rotinas diarias e as 

atividades operacionais da empresa. Estes cargos atuam no apoio aos 

processes. Compreendendo os Assistentes, Auxiliares, Auditores, 

Operadores, lnspetores, Preparadores, Montadores, etc. 

Meramente planejar uma carreira nao garante o sucesso desta. 

Desempenho superior, experi€mcia, instruc;ao e urn pouco de sorte ocasional 

desempenham urn papel importante. Mas quando pessoas confiam quase 

totalmente na sorte, raramente elas se acham preparadas para as oportunidades 

que surgem. Para estarem prontas no que tange a oportunidades de carreira, as 

pessoas bern sucedidas desenvolvem pianos e depois agem para a sua realizac;ao. 

Em simples palavras, uma carreira bern sucedida tern de ser administrada atraves 

de planejamento cuidadoso. Do contrario os empregados raramente estarao prontos 

para as oportunidades, e os departamentos de pessoal acharao extremamente dificil 

atender as suas necessidades internas de preenchimento de quadros. (WERTHER; 

DAVIS, 1983, p. 224). 

Algumas pessoas deixam de administrar suas carreiras porque nao 

conhecem os conceitos basicos de planejamento de carreira. Nao percebem que as 

metas podem moldar suas carreiras e proporcionar maior sucesso. Em 

conseqOencia, seu planejamento e deixado ao acaso e seu desenvolvimento fica 

nas maos dos outros. A consciencia dos conceitos nao constitui garantia de ac;ao. 
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Mas quando a consci€mcia conduz ao estabelecimento de metas, ha maiores 

probabilidades de ocorrer planejamento de carreira. 

Termos habitualmente utilizados nos planejamentos de carreira: 

a) carreira: uma carreira constitui-se de todos os cargos desempenhados 

durante a vida de trabalho de um individuo; 

b) trajet6ria de carreira: e o padrao sequencia! de cargos que forma a 

carreira de uma pessoa; 

c) metas de carreira: sao as posigoes futuras que uma pessoa luta para 

alcangar como parte de uma carreira. Estas metas servem como marcos 

comparatives ao Iongo da trajet6ria de carreira de uma pessoa; 

d) planejamento de Carreira: e 0 processo pelo qual uma pessoa seleciona 

metas de carreira e a trajet6ria para alcangar essas metas; 

e) desenvolvimento de carreira: e constituido de melhorias pessoais que 

uma pessoa empreende a fim de realizar u m plano de carreira pessoal. 

(WERTHER; DAVIS, 1983, p. 225). 

0 individuo deve sempre se perguntar: Como alcangar aquela meta? A 

resposta mais provavel sera: precise tornar-me mais preparado para alcanga-la. 

Desta forma, as organizagoes podem ter oportunidades de repensar o 

modele de Gestae de Recursos Humanos e, atraves deste modele, podera utilizar 

maneira integrada, conectando aos seguintes subsistemas de Recursos Humanos: 

a) recrutamento e selegao; 

b) gestae da performance; 

c) treinamento e desenvolvimento; 

d) remuneragao; 

e) gestae de desempenho; 

Essas conexoes faz-se necessaria porque as organizagoes desejam 

identificar e valorizar os seus talentos. Este reconhecimento, no entanto, nao deve 

ser feito de maneira generica e padronizada para todos os perfis, hierarquias, etc. 0 

reconhecimento deve se dar com base na "contratagao" de responsabilidades e 

desafios para cada perfil. 

Esta nova concepgao enfoca o desenvolvimento do profissional das 

organizagoes atraves de sua performance em relagao as suas competencias 

aplicadas, distinguindo-o pelo que ele e hoje e suas perspectivas para o futuro. Esta 

performance refere-se a qualificagao do individuo para o perfil, contemplando os 
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itens responsabilidades I processes, indicadores, requisites comportamentais 

(habilidades e atitudes), requisites tecnicos (conhecimentos) e forma~_;;ao escolar, 

com enfoque nos niveis de contribui~_;;ao desse Profissional. 

2.1 DEPARTAMENTO PESSOAL E PLANEJAMENTO DE CARREIRA 

Alem do proprio empregado, os departamentos de pessoal devem ter urn 

interesse ativo no planejamento de carreira do mesmo. 

0 envolvimento dos administradores de pessoal em planejamento de 

carreira tern aumentado nos ultimos anos, em conseqO€mcia de seus beneficios. 

Abaixo tem-se uma lista parcial: (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 228-229). 

a) desenvolvimento de empregados suscetiveis de promo~_;;ao: o 

planejamento de carreira ajuda a desenvolver as ofertas internas de 

talento que pode ser promovido; 

b) baixa da rotatividade de empregados: a aten~_;;ao eo interesse crescentes 

pelas carreiras individuais geram mais lealdade para com a organiza~_;;ao 

e, por conseguinte, menor rotatividade de empregados; 

c) aproveitamento do potencial do empregado: o planejamento de carreira 

encoraja os empregados a explorarem mais suas capacidades potenciais, 

porque tern metas especificas de carreira; 

d) promo~_;;ao de crescimento: os pianos e metas de carreira motivam os 

empregados ao crescimento e desenvolvimento; 

e) redu~_;;ao de entesouramento: sem planejamento de carreira e certo que os 

gerentes entesourem os subordinados-chaves. 0 planejamento de 

carreira faz com que os empregados,administradores e o departamento 

de pessoal se tornem mais conscientes das qualifica~_;;6es do empregado; 

f) satisfa~_;;ao das necessidades do empregado: com menor entesouramento 

e maiores oportunidades de crescimento para os empregados, sao mais 

prontamente satisfeitas as necessidades de estima de urn individuo, como 

a de reconhecimento e realiza~_;;ao; 

g) assistencia nos pianos de a~_;;ao afirmativa: o planejamento de carreira 

pode ajudar os membros de grupos protegidos a se prepararem para 
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cargos mais importantes. Esta preparagao pode contribuir para a 

satisfagao das escalas prescritas de agao afirmativa. 

Para a realizagao destes beneficios, mais departamentos de pessoal estao 

seguindo a lideranga de alguns pioneiros e apoiando planejamento de carreira. Na 

pratica, esses departamentos encorajam o planejamento de tres maneiras: 

(WERTHER; DAVIS, 1983, p. 229-232). 

a) educagao para carreira: muitos empregados pouco sabem a respeito de 

planejamento de carreira. FreqOentemente nao estao conscientes da 

necessidade e das vantagens desse planejamento. E uma vez 

conscientes, freqOentemente faltam-lhes a informagao necessaria para 

que tenham sucesso em seu planejamento. Os departamentos de pessoal 

sao adequados para resolver estas duas falhas. Eles podem aumentar a 

consciencia do empregado atraves de uma variedade de tecnicas 

educacionais, como conferencias, memorandos e documentos de 

posicionamento de executives da cupula estimulam o interesse do 

empregado a urn baixo custo para o empregador. Se os executives 

comunicarem sua crenga em planejamento de carreira, os 

administradores se inclinarao a fazer o mesmo. Os seminaries sobre 

planejamento de carreira aumentam o interesse do empregado por 

indicarem os conceitos-chaves associados ao planejamento. Estes 

seminaries ajudam o empregado a estabelecer metas, identificar 

trajet6rias de carreira e a descobrir atividades especfficas para tal 

desenvolvimento; 

b) informagao sobre planejamento de carreira: nao importando qual seja a 

estrategia educacional escolhida pelo departamento de pessoal, ele deve 

prover aos empregados outra informagao de que necessitam para o 

planejamento de suas carreiras. Por exemplo, as descrigoes e 

especificagoes de cargo poder ter bastante valor para quem esteja 

procurando estimar metas razoaveis de carreira. Do mesmo modo, os 

departamentos de pessoal podem identificar futuras vagas atraves do 

plano de recursos humanos. Os especialistas de pessoal tambem podem 

partilhar seu conhecimento de trajet6rias de carreiras potenciais. As vezes 

eles estao muito conscientes das semelhangas entre cargos que 

aparentemente nao se relacionam. Se esta informagao for dada aos 
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empregados, pode revelar trajet6rias que anteriormente nao tinham sido 

percebidas; 

c) aconselhamento de carreira: a tim de ajudar os empregados a estabelecer 

metas de carreira e a encontrar trajet6rias apropriadas, alguns 

departamentos de pessoal oferecem aconselhamento por conselheiros 

competentes. 0 conselheiro pode ser simplesmente alguem que esta ao 

par dos interesses do empregado e proporciona a informa9ao especitica 

relacionada ao cargo. Ou o conselheiro pode ajudar os empregados a 

descobrir seus interesses ministrando e interpretando testes de potencial 

e de aptidoes. 

2.2 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL 

Desenvolvimento Organizacional (DO) e uma estrategia de interven9ao que 

usa processes grupais para enfocar a organiza9ao como um todo a tim de ocasionar 

a mudan9a planejada. Essa estrategia procura mudar cren9as, atitudes, valores, 

estruturas e praticas - de fato, o sistema operacional inteiro -, de modo que a 

organiza9ao possa adaptar-se melhor a mudan9a. 0 desenvolvimento 

organizacional tern potencial para ocasionar grandes melhorias em coopera9ao, 

trabalho de equipe e produtividade. Enfoca especialmente a forma9ao de equipes e 

solu9ao de problemas pelo grupo. Um subproduto excelente eo desenvolvimento de 

recursos humanos a medida que os empregados adquirem competencia em 

enfrentar seus problemas mutuos. 

Uma das principais razoes para o crescimento do DO e que ele forma apoio 

para o comportamento modificado e assim sobrepuja uma limita9ao do treinamento 

tradicional. 0 problema com o treinamento tradicional e que a estrutura de 

recompensa do cargo muitas vezes deixa de refor9ar o treinamento, e por isso ha 

uma perda excessiva de memento de treinamento na transi9ao da sala de aula para 

uma situa9ao de trabalho. 0 objetivo e dirigir a mudan9a da maneira que aumente 

seus beneficios e reduza seus custos. 0 departamento de pessoal esta 

especialmente preocupado com barreiras a mudan9a e com os custos psiquicos 

ligados a mudan9a. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 256-257, 263). 
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Quando o DO tern sucesso, numerosas variaveis podem ser melhoradas. 

(WERTHER; DAVIS, 1983, p. 261-262). 

a) desempenho: os beneficios do desempenho ocorrem em tres niveis: 

individual, grupal e organizacional. Ao nivel individual, se as classificac;:oes 

de desempenho dos empregados no programa melhorarem, ha evidencia 

de que o programa de DO esta associado ao melhor desempenho. A 

melhoria talvez nao tenha sido causada pelo programa de DO, mas pelo 

menos ha uma associac;:ao. A evidencia e ainda mais forte se houver um 

grupo de controle de nao participantes e se este grupo deixar de mostrar 

qualquer taxa de melhoria durante o mesmo periodo. Existe uma forte 

probabilidade de melhoria em desempenho grupal, ja que o DO enfatiza 

processos de grupos. Os exemplos sao melhor cooperac;:ao e reunioes. A 

Iongo prazo, estas melhorias de grupo devem estar associadas com 

melhorias organizacionais amplas, tais como menores custos unitarios 

dos produtos e um retorno mais alto do investimento. Estas melhorias 

muitas vezes sao chamadas de "resultados do resultado" porque afetam a 

citra do lucro ou prejuizo na demonstrac;:ao do resultado. Usualmente 

constituem a principal razao pela qual a administrac;:ao estabelece um 

programa de DO; 

b) satisfac;:ao no cargo: aumenta depois de um programa de DO. Ja que o 

trabalho de equipe, a cooperac;:ao e a comunicac;:ao podem melhorar, e 
provavel que os empregados sintam que tern um Iugar melhor para 

trabalhar; 

c) automudanc;:a. os participantes aprendem a ficar mais conscientes dos 

seus pr6prios sentimentos e dos sentimentos dos outros a seu respeito. 

Sao encorajados a partilhar de seus sentimentos com os outros, a serem 

mais abertos em sua comunicac;:ao e mais cooperativos. Pelo menos 

alguns destes novos comportamentos tendem a ser levados de volta para 

o local de trabalho e afetam tanto as autopercepc;:oes como o 

comportamento individual no cargo. 
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2.2.1 Clima Organizacional 

Clima organizacional e o que o ambiente tern de favoravel ou desfavoravel 

para as pessoas em uma organizac;ao. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 299). As 

politicas e as atividades de pessoal tern urn grande impacto sobre o clima de uma 

organizac;ao para as pessoas. Algumas organizac;oes vivem pelas regras e sao 

burocraticas, outras sao amigaveis e agem de maneira folgada. Algumas realc;am 

trabalho; outras enfatizam trabalho de equipe. A diferenc;a entre trabalho e trabalho 

de equipe pode parecer pequena, mas e significativa no clima de uma organizac;ao. 

A func;ao de pessoal tern uma influencia direta e indireta sobre a motivac;ao e 

a satisfac;ao do empregado, pois faz contato direto com supervisores e empregados 

com o prop6sito de influencia-los de diversas maneiras. Por exemplo, suas 

atividades de educac;ao e treinamento muitas vezes motivam diretamente os 

empregados. Ao mesmo tempo, estas atividades treinam supervisores para motivar 

os empregados. 0 aconselhamento estabelece contato direto com os empregados e 

freqOentemente os influencia para que se desempenhem melhor ou que reconhec;am 

certas satisfac;oes no cargo. Desta maneira, forma motivac;ao e satisfac;ao. 

De maneira semelhante, as politicas e praticas de pessoal tern uma 

influencia direta sobre motivac;ao e satisfac;ao. 

2.2.2 Motivac;ao 

Motivac;ao e o impulso de uma pessoa para agir porque ela assim o deseja. 

Se as pessoas forem empurradas, estao meramente reagindo a pressao. Agem 

porque julgam que tern de faze-lo. Entretanto, se estao motivadas, fazem a escolha 

positiva para realizar alguma coisa, porque veem este ato como significante para 

elas. 

Motivac;ao e uma tarefa complexa e dificil. E. urn relacionamento de sistema 

entre muitas variaveis dentro e fora da organizac;ao e, por isso, nao podemos 

esperar ter respostas rapidas e faceis quanto aos problemas motivacionais. De fato, 

numerosas ideias a respeito de motivac;ao se acham em disputa, com as pessoas 

assumindo diferentes pontos de vista. 
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Urn modelo de motiva9ao e a hierarquia de necessidades de Maslow. Ja que 

todas as necessidades nao podem ser manifestadas de uma s6 vez, elas tendem a 

ter alguma prioridade na qual encontram expressao. A medida que as necessidades 

de primeiro nivel come9am a ser satisfeitas, as de segundo nivel se tornam mais 

importantes e gradualmente tendem a dominar o comportamento de uma pessoa e 

assim sucessivamente. 

A mensagem basica do modelo de prioridade de necessidades e que as 

pessoas em diferentes epocas e circunstancias sao dominadas por necessidades 

diferentes. Pode-se motivar uma pessoa somente quando se sabe o que ela 

necessita neste Iugar e momento especificos. 0 modelo indica que as pessoas sao 

motivadas principalmente pelo que estao procurando e nao pelo que ja realizaram. 

Se partes do programa de pessoal, como administra9ao salarial, puderem ser 

formadas com este pensamento em mente, o programa de pessoal sera mais 

efetivo. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 302). 

2.3 AVALIAf;AO DE DESEMPENHO 

Trata-se de urn instrumento valioso e importante na administra9ao de RH, na 

medida em que reporta o resultado de urn instrumento realizado numa trajet6ria 

profissional atraves do retorno recebido pela organiza9ao. (MARRAS, 2000, p. 173). 

Avalia9ao de desempenho e o processo pelo qual as organiza96es avaliam o 

desempenho do empregado no cargo. As avalia96es ampliam a base de informa9ao 

do departamento de pessoal. Este conhecimento pode melhorar as decisoes de 

pessoal e a retroinforma9ao que os empregados tern sobre seu desempenho. 

(WERTHER; DAVIS, 1983, p. 269). Nas palavras de MARRAS (2000, p. 173) 

avalia9ao de desempenho e urn instrumento gerencial que permite ao administrador 

mensurar os resultados obtidos por urn empregado ou por urn grupo, em periodo e 

area especificos (conhecimentos, metas, habilidades, etc.). 

Para NASCIMENTO (2001, p. 136) na avalia9ao de desempenho (AD), a 

composi9ao dos fatores deve atender a diferentes segmentos de atividade funcional, 

focalizando aspectos de produtividade, qualidade, desperdicio, absenteismo, 

competencia tecnica, negocia9ao, iniciativa, conhecimento da clientela, prioriza9ao 
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do cliente, conhecimento de produtos e servigos, comunicagao, desenvolvimento de 

equipe, trabalho em equipe, criatividade, autodesenvolvimento, decisao, 

relacionamento interpessoal, adaptagao a mudanga, controle, excelencia do 

trabalho, planejamento, seguranga, motivagao e outros. 

A medida final do sucesso de urn departamento de pessoal e o desempenho 

do empregado. Tanto o departamento de pessoal como os empregados precisam de 

retroinformagao sobre seus esforgos. Os administradores em outros departamentos 

talvez nao compreendam a necessidade de avaliar o desempenho do empregado. 

Com muita freqOencia veem essas avaliagoes como uma conversagao 

desnecessaria. 

As avaliagoes exatas mostram aos empregados onde estao deficientes. Para 

o departamento de pessoal, as avaliagoes tornam as decisoes a respeito de 

remuneragao, colocagao, treinamento, desenvolvimento e orientagao de carreira 

mais efetivas. Ao mesmo tempo, o departamento obtem retroinformagao sabre suas 

atividades de desenvolvimento, processo de preenchimento de vagas, projetos de 

cargos e desafios externos. Em suma, as avaliagoes de desempenho servem como 

controle de qualidade do desempenho do empregado e do departamento de 

pessoal. 

0 processo de avaliagao de desempenho resulta em uma avaliagao do 

desempenho passado do empregado ou uma previsao de desempenho futuro ou em 

ambas. A exatidao depende principalmente de padroes, medidas e tecnicas de 

avaliagao selecionadas. Contudo, o processo de avaliagao e de pouco valor 

enquanto os empregados nao receberem retroinformagao sobre seu desempenho. 

Sem retroinformagao, o comportamento do empregado pode nao melhorar por falta 

de orientagao. 

Segundo WERTHER; DAVIS (1983, p. 270), a avaliagao de desempenho 

pode ser usada para: 

a) melhoria de desempenho: a retroinformagao sabre desempenho permite 

ao empregado, ao gerente e aos especialistas de pessoal intervir com 

agoes apropriadas a tim de melhorar o desempenho; 

b) ajustamento de remuneragao: as avaliagoes de desempenho ajudam os 

decisores a determinar quem deve receber aumentos de ordenado ou 

salario. Muitas firmas concedem parte ou o todo de seus aumentos 
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salariais e bonifica<;6es com base em merito, o qual e determinado 

principalmente atraves de avalia<;6es de desempenho; 

c) decis6es de coloca<;ao: as promo<;6es, transferencias e rebaixamentos 

em geral baseiam-se em desempenho passado ou previsto. 

FreqOentemente as promo<;6es sao uma recompensa por desempenho 

passado; 

d) necessidades de treinamento e desenvolvimento: o mau desempenho 

pode indicar necessidade de retreinamento. Do mesmo modo, o born 

desempenho pode indicar potencial ainda nao explorado que deve ser 

desenvolvido; 

e) planejamento e desenvolvimento de carreira: a retroinforma<;ao de 

desempenho orienta decis6es de carreira a respeito de trajet6rias 

especificas que uma pessoa deve investigar; 

f) deficiemcias no preenchimento de vagas: born ou mau desempenho 

implica pontos fortes ou fracas nos procedimentos de preenchimento de 

vagas no departamento de pessoal; 

g) inexatid6es de informa<;ao: mau desempenho pode indicar erros na 

informa<;ao de analise de cargo, nos pianos de recursos humanos ou em 

outras partes do sistema de informa<;ao da administra<;ao de pessoal. 0 

apoio em informa<;ao inexata pode ter levado a contrata<;ao, treinamento e 

aconselhamento errados; 

h) erros de projeto de cargo: o mau desempenho pode ser u m sintoma de 

projetos de cargo mal concebidos. As avalia<;6es ajudam a diagnosticar 

estes erros; 

i) igual oportunidade de emprego: as avalia<;6es de desempenho exatas, 

que realmente medem o desempenho relacionado ao cargo, garantem 

que as decis6es de coloca<;ao nao sao discriminat6rias; 

j) desafios externos: algumas vezes o desempenho e influenciado por 

fatores fora do ambiente de trabalho, como familia, finan<;as, saude ou 

outras materias pessoais. Se descobertos por meio de avalia<;6es, o 

departamento de pessoal tera condi<;6es de dar assistencia. 

MARRAS (2000, p. 174) sintetiza o papel da avalia<;ao de desempenho 

como sendo para: 

a) identificar aqueles empregados que necessitam de aperfei<;oamento; 
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b) definir o grau de contribuic;ao (individual ou grupal) nos resultados da 

empresa; 

c) descobrir o surgimento de novas talentos na organizac;ao; 

d) facilitar o autodesenvolvimento dos empregados; 

e) fornecedor feedback aos empregados; 

f) subsidiar programas de merito, promoc;oes e transferemcias. 

Sem urn sistema efetivo de avaliac;ao, as promoc;oes, transferencias e outras 

decis6es relacionadas ao empregado tornam-se sujeitas a erro. 0 planejamento de 

carreira e o desenvolvimento de recursos humanos sofrem porque nao ha 

retroinformac;ao sistematica de desempenho. E o departamento de pessoal sofre a 

falta de informac;ao adequada para avaliar objetivamente seu desempenho. Esta 

falta de retroinformac;ao pode faze-lo perder seus objetivos. 

2.3.1 Campo de Abrangencia da Avaliac;ao de Desempenho 

Atraves de urn programa de AD uma organizac;ao visualiza normalmente a 

possibilidade de administrar a mensurac;ao de tres campos organizacionais, que sao, 

segundo MARRAS (2000, p. 175): 

a) campo dos resultados: area de visao que integra uma diversidade de 

fatores ligados geralmente as metas de trabalho predefinidas pela 

organizac;ao e que devem ser alcanc;adas em determinado espac;o de 

tempo pelo empregado. Os resultados a serem avaliados podem estar 

expressos de duas formas distintas: 

- quantitativamente: quando o fator numerico esta explfcito na meta e no 

resultado a ser alcanc;ado. Por exemplo, o numero de pec;as fabricadas 

ou vendidas; o numero de clientes contatados numa jornada; o numero 

de retrabalhos realizados etc.; 

- qualitativamente: quando os parametros de exigencia e atingimento da 

relac;ao meta-resultado nao estao determinados em termos numericos 

mas, sim, por propriedades ou valores que, uma vez alcanc;ados, 

definem a aceitac;ao daquilo que foi pre-fixado. Por exemplo, obter urn 

born relacionamento intragrupal; conseguir produzir uma pec;a 
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exatamente dentro dos padroes esteticos requeridos pelo cliente; 

atingir um nivel de atendimento ao publico adequado a imagem da 

instituic;ao etc. 

b) campo do conhecimento: area em que a organizac;ao deseja conferir o 

andamento ou trajet6ria da bagagem cognitiva do empregado. Nesse 

campo, avalia-se geralmente o grau com que o empregado assimila e 

atinge 0 volume de informac;oes que lhe e proposto, atraves de programas 

de treinamento ou desenvolvimento intelectual, bern como o que ele 

proprio se autodetermina como padrao cultural; 

c) campo do comportamento: e aquele em que a organizac;ao mensura os 

valores, as atitudes e os comportamentos do empregado, relacionando-os 

aos padroes culturais predefinidos pela empresa e as responsabilidade 

que lhe sao conferidas para exercer suas func;oes dentro ou fora da 

organizac;ao. Conforme o grau e a forma com que esses componentes 

impactam nos agentes e cenarios que circundam a empresa, esta pode se 

beneficiar ou ser penalizada. Por exemplo, a maneira como um gerente 

comercial consegue neutralizar um conflito existente com um cliente; a 

diplomacia com que um diretor trata uma visita potencialmente 

interessante etc. 

2.3.2 Avaliac;oes de Desempenho Orientadas para o Futuro 

0 uso de abordagens orientadas para o passado e como dirigir um carro 

olhando pelo espelho retrovisor; voce somente sabe onde esteve, mas nao para 

onde esta indo. As avaliac;oes orientadas para o futuro enfocam o desempenho 

futuro, avaliando o potencial do empregado ou estabelecendo metas para 

desempenho futuro. Acham-se aqui incluidas quatro tecnicas: (WERTHER; DAVIS, 

1983, p. 286-287). 

a) auto-analise: induzir os empregados a fazer uma auto-analise pode ser 

uma boa tecnica de avaliac;ao se sua meta for a de fomentar 

autodesenvolvimento. Quando os empregados avaliam-se a si pr6prios, e 

menos provavel que ocorra comportamento defensivo. Assim, a 
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automelhoria tern mais probabilidade de ocorrer. Quando as auto­

avaliag6es sao usadas para determinar areas onde ha necessidade de 

melhoria, elas podem ajudar os usuaries a estabelecer metas pessoais 

para melhoria futura; 

b) avaliag6es psicol6gicas: algumas organizag6es, principalmente de grande 

porte, empregam psic61ogos a tempo integral. Quando estes sao 

designados para avaliag6es, seu papel e principalmente o de aviar o 

potencial de urn individuo. Normalmente a avaliagao consiste em 

entrevistas em profundidade, testes psicol6gicos, discuss6es com os 

supervisores e uma revista de outras avaliag6es. Depois o psic61ogo 

escreve uma avaliagao das caracteristicas intelectuais,emocionais, 

motivacionais do empregado e outras relacionadas ao trabalho, que 

podem ajudar a prever desempenho futuro. Estas avaliag6es sao usadas 

principalmente para decis6es de colocagao e desenvolvimento de jovens 

gerentes promissores. A exatidao das avaliag6es depende em grande 

parte das aptid6es dos psic61ogos; 

c) abordagens de administragao por objetivos: o cerne da administragao por 

objetivos (APO) e que cada empregado e seu superior em conjunto 

estabelecem metas de desempenho para o futuro. ldealmente,estas 

metas recebem acordo mutuo e sao objetivamente mensuraveis. Se forem 

atendidas as duas condig6es, e provavel que m empregados se sintam 

mais motivados para atingir a meta, ja que participam de seu 

estabelecimento. Alem do mais, periodicamente eles podem ajustar seu 

comportamento para garantir a consecugao dos objetivos, se puderem 

medir seu progresso em diregao as metas. Mas para que possam Iugar 

seus esforgos, e preciso haver retroinformagao disponivel em base 

oportuna. Quando sao estabelecidos os objetivos futuros, os empregados 

adquirem o beneficia motivacional de urn alvo especifico em relagao ao 

qual tern de organizar e dirigir seus esforgos. Os objetivos tambem 

ajudam o empregado e o supervisor a discutir necessidades especificas 

de desenvolvimento do empregado. Quando feitas corretamente, as 

discuss6es de desempenho enfocam os objetivos do cargo e nao as 

varaveis da personalidade. As propens6es sao reduzidas na extensao em 

que a consecugao de meta possa ser medida objetivamente; 
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d) centro de avaliagao: e uma forma padronizada de avaliagao de emprego 

que se ap6ia em tipos multiplos de avaliagao e diferentes classificadores 

com o intuito de identificar urn futuro talento gerencial. Estas avaliagoes 

submetem os empregados selecionados a entrevistas em profundidade, 

testes psicol6gicos, hist6ricos de antecedentes pessoais, classificagoes 

feitas pelos pares, discussoes em grupo, classificagoes por psic61ogos ou 

administradores e exercicios de trabalho simulado a fim de avaliar 

potencial futuro. Estas atividades sao concentradas durante alguns dias, 

em geral em uma localizagao fisicamente distante do local de trabalho. 

Durante este tempo, os psic61ogos e administradores que fazem a 

avaliagao tentam estimar os pontos fortes e fracos e o potencial de cada 

gerente que freqOenta o centro. Os resultados podem ser extremamente 

uteis para ajudar 0 desenvolvimento da administragao e decisoes de 

colocagao. Esta informagao vai para o sistema de informagao da gerencia 

de pessoal a fim de assistir ao planejamento de recursos humanos e 

outras decisoes de gerencia de pessoal. 

2.3.3 Novas Tendencias em Avaliagao de Desempenho 

Os rumos da avaliagao do desempenho tern sido marcados por dois fatores 

importantes: 

a) o primeiro deles e a gradativa substituigao da organizagao funcional e 

departamentalizada pela organizagao por processos, alterando os 

sistemas de indicadores e de medigoes dentro das empresas; 

b) o segundo e a participagao dos trabalhadores nos resultados das 

empresas, que requer urn sistema de medigoes e indicadores que permita 

negociagoes francas e objetivas entre elas e seus funcionarios. 

0 que se percebe e a ausencia de indicadores de desempenho em muitas 

empresas ou a utilizagao desordenada de varios indicadores dispersos e 

desconexos que nao proporcionam a visao global necessaria. 

Diante desse contexto, as principais tendencias na avaliagao do 

desempenho sao as seguintes: (CHIAVENATO, 2002, p. 348-352). 
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a) os indicadores tendem a serem sistemicos, visualizando a empresa como 

urn todo e compondo urn conjunto homogeneo e integrado que privilegia 

todos os aspectos importantes ou relevantes. Se possivel, os indicadores 

devem estar ligados aos principais processes empresariais e focalizados 

no cliente interno ou externo; 

b) os indicadores tendem a serem escolhidos e selecionados como criterios 

distintos de avaliagao, seja para premiagoes, remuneragao variavel, 

participagao nos resultados, promogoes etc. Torna-se necessaria 

distinguir os indicadores adequados para servir a cada urn dos criterios 

especificos; 

c) os indicadores tendem a serem escolhidos em conjunto para evitar 

possiveis distorgoes e para nao desalinhar outros criterios de avaliagao. 

Existem quatro principais tipos de indicadores: 

- indicadores financeiros: relacionados com itens financeiros, como fluxo 

de caixa, lucratividade, retorno sabre o investimento, relagao custo/ 

beneficia; 

- indicadores ligados ao cliente: como satisfagao do cliente, seja interno 

ou externo, tempo de entrega de pedidos, competitividade em prego ou 

qualidade, fatia de mercado abrangida; 

- indicadores internes: como tempos de processo, indices de seguranga, 

indices de retrabalho, ciclo do processo; 

- indicadores de inovagao: como desenvolvimento de novas processes, 

de novas produtos, projetos de melhoria, melhoria continua, qualidade 

total, pesquisa e desenvolvimento. 

d) avaliagao do desempenho como elemento integrador das praticas de RH. 

A empresa procura identificar talentos, que serao responsaveis e 

cobrados somente pelo resultado final global de suas unidades de 

neg6cios. Assim, a avaliagao de desempenho continua e complementa o 

trabalho dos processes de provisao de pessoas no sentido de monitorar e 

localizar as pessoas com caracteristicas adequadas para os neg6cios da 

empresa. Trata-se de urn processo que serve de lincagem para os demais 

processes na ARH; 
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e) avaliac;ao do desempenho atraves de processes simples e nao 

estruturados, isto e, sem mais os antigos rituais burocraticos baseados no 

preenchimento de formularies e na comparac;ao com fatores de avaliac;ao 

genericos e abrangentes. Os velhos metodos de escalas graficas, de 

escolha forc;ada, de pesquisa de campo, incidentes criticos etc. estao 

sendo completamente reformulados para chegara uma nova configurac;ao 

que atenda as novas imposic;oes; 

f) avaliac;ao do desempenho como forma de retroac;ao as pessoas. A 

avaliac;ao constitui-se num poderoso instrumento de realimentac;ao da 

informac;ao, ou seja, de retroinformac;ao das pessoas para proporcionar­

lhes orientac;ao, auto-avaliac;ao, autodirec;ao e, conseqOentemente, 

autocontrole. Nesse contexto, a avaliac;ao do desempenho adquire urn 

sentido mais amplo e abrangente, envolvendo novos aspectos, como: 

- competencia pessoal: como a capacidade de aprendizagem das 

pessoas e absorc;ao de novos e diferentes conhecimentos e 

habilidades; 

- competencia tecnol6gica: como a capacidade de assimilac;ao do 

conhecimento de diferentes tecnicas necessarias ao desempenho da 

generalidade e da multifuncionalidade; 

- competencia metodol6gica: como a capacidade de empreendimento e 

de iniciativa para resoluc;ao de problemas de diversas naturezas. Algo 

como espirito empreendedor e solucionador espontaneo de problemas; 

- competencia social: como a capacidade de se relacionar eficazmente 

com diferentes pessoas e grupos, bern como desenvolver trabalhos em 

equipe. 

g) avaliac;ao do desempenho requer a medic;ao e comparac;ao de algumas 

variaveis individuais, grupais e organizacionais; 

h) avaliac;ao do desempenho esta enfatizando cada vez mais os resultados, 

as metas e os objetivos alcanc;ados do que o proprio comportamento; 

i) a avaliac;ao de desempenho esta sendo intimamente relacionada com a 

noc;ao de expectancia: a relac;ao entre as expectativas pessoais e as 

recompensas decorrentes do nivel de produtividade do individuo. Trata-se 

de uma teoria da motivac;ao na qual a produtividade e visualizada como 
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urn resultado intermediario em uma cadeia que conduz a determinados 

resultados finais desejados, como dinheiro, promo9ao, apoio do gerente, 

aceita9ao grupal, reconhecimento publico etc. 

2.4 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE EMPREGADO 

Mesmo depois de uma orienta9ao global, raramente os empregados se 

desempenham satisfatoriamente. Precisam ser treinados nas obriga9oes que devem 

cumprir. E os empregados experientes talvez necessitem de treinamento para 

melhorar fracas habitos de trabalho ou aprender novas aptidoes que elevem seu 

desempenho. Conquanto o treinamento procure ajudar os empregados em seu 

cargo atual, os seus beneficios podem estender-se atraves da carreira toda de uma 

pessoa e ajudar a desenvolve-la para responsabilidades futuras. Em conseqOencia, 

a distin9ao entre treinamento e desenvolvimento muitas vezes nao e clara. 0 que 

come9a como treinamento, comumente desenvolve as pessoas em melhores 

trabalhadores ou gerentes. 0 treinamento ajuda a organiza9ao, o individuo e as 

rela9oes humanas do grupo de trabalho. Talvez a maneira mais facil de resumir os 

beneficios do treinamento seja considera-lo como urn investimento que a 

organiza9ao faz nos empregados. Esse investimento paga dividendos para o 

empregado, para a organizaa a organiza9ao e pa trabalhadores. 

Como parte do treinamento ou do processo de desenvolvimento, os 

especialistas de pessoal e os administradores precisam avaliar as necessidades, 

objetivos, conteudo e principios de aprendizagem. A pessoa responsavel pelo 

treinamento ou desenvolvimento (geralmente urn treinador) deve avaliar as 

necessidades do empregado e da organiza9ao a fim de aprender que objetivos 

devem ser seguidos. Uma vez que estes sejam estabelecidos, sao considerados o 

conteudo especificos e os principios de aprendizagem. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 

203-204). 

204). 

Como o treinamento beneficia a organiza9ao: (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 

a) conduz a maior rentabilidade e/ou atitudes mais positivas para a 

orienta9ao de Iuera; 
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b) melhora o conhecimento e as aptidoes do cargo em todos os nlveis da 

organizac;ao; 

c) melhora o moral da forc;a de, trabalho; 

d) ajuda as pessoas a se identificarem com as metas organizacionais; 

e) ajuda a criar uma melhor imagem da empresa; 

f) propicia autenticidade, abertura e confianc;a; 

g) melhora o relacionamento entre o chefe e o subordinado; 

h) auxilia o desenvolvimento organizacional; 

i) aprende com o estagiario; 

j) ajuda a preparar orientac;oes para o trabalho; 

k) auxilia a compreensao e execuc;ao das pollticas organizacionais; 

I) proporciona informac;ao para necessidades futuras em todas as areas da 

organizac;ao; 

m)a organizac;ao obtem decisao e soluc;ao de problemas mais efetivos; 

n) ajuda no desenvolvimento para promoc;ao do pessoal interno; 

o) ajuda no desenvolvimento de aptidoes de lideranc;a, motivac;ao, lealdade, 

melhores atitudes e outros aspectos que usualmente sao demonstrados 

pelos trabalhadores e administradores bern sucedidos; 

p) auxilia no aumento de produtividade e/ou qualidade de trabalho; 

q) ajuda a manter os custos baixos em muitas areas, como por exemplo, 

produc;ao, pessoal, administrac;ao etc; 

r) desenvolve urn sensa de responsabilidade para com a organizac;ao por 

ser competente e informada; 

s) melhora as relac;oes entre a mao-de-obra e a administrac;ao; 

t) reduz os custos de consultoria eterna por utilizar consultoria interna 

competente; 

u) estimula a administrac;ao preventiva em oposic;ao a "quebrar galhos"; 

v) elimina comportamento sub6timo (como ocultar ferramentas); 

w) cria urn eli rna apropriado para crescimento, comunicac;ao; 

x) ajuda a melhorar a comunicac;ao organizacional; 

y) ajuda os empregados a se ajustarem a mudanc;a; 

z) ajuda no tratamento de conflitos, conseqOentemente a prevenir estresse e 

tensao. 



21 

Beneficios para o individuo que, por sua vez, acaba beneficiando a 

organizac;ao: (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 204-205). 

a) ajuda o individuo a tomar melhores decis6es na soluc;ao efetiva de 

problemas; 

b) atraves de treinamento e desenvolvimento, as variaveis motivacionais de 

reconhecimento, realizac;ao, crescimento, responsabilidades e progresso 

sao aprendidas e postas em pratica; 

c) ajuda a encorajar e conseguir autodesenvolvimento e autoconfianc;a; 

d) ajuda uma pessoa a tratar de estresse, tensao, frustrac;ao e conflito; 

e) proporciona informac;ao para melhorar conhecimento de lideranc;a, 

aptid6es de comunicac;ao e atitudes; 

f) aumenta a satisfac;ao com o cargo e o reconhecimento; 

g) impele uma pessoa para metas pessoais ao mesmo tempo em que 

melhora as aptid6es de interac;ao; 

h) satisfaz as necessidades pessoais do treinador (e do treinando); 

i) proporciona ao treinando urn caminho para crescimento e voz ativa a 

respeito de seu proprio futuro; 

j) desenvolve urn senso de progresso em aprendizagem; 

k) ajuda uma pessoa a desenvolver aptid6es de falar e escutar; tambem 

aptid6es de escrever quando ha necessidade de exercicios; 

I) ajuda a eliminar o temor no empreendimento de novas tarefas. 

Beneficios nas relac;oes de pessoal e humanas, relac;oes intra e inter-grupos 

e implantac;ao de politicas: (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 205). 

a) melhora a comunicac;ao entre grupos e individuos; 

b) ajuda na orientac;ao de novos empregados e os que estao tendo novos 

cargos atraves de transferencia ou promoc;ao; 

c) proporciona informac;ao sobre igual oportunidade e ac;ao afirmativa; 

d) proporciona informac;ao sobre outras leis governamentais e politicas 

administrativas; 

e) melhora as aptid6es interpessoais; 

f) torna viaveis as politicas, regras e regulamentos da organizac;ao; 

g) melhora o moral; 

h) forma coesao em grupos; 
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i) proporciona urn born clima para aprendizagem, crescimento e 

coordenac;ao; 

j) torna a organizac;ao urn Iugar melhor para se trabalhar e viver. 

2.4.1 Tecnicas de Treinamento e Desenvolvimento 

Na selec;ao de uma determinada tecnica para ser usada em treinamento ou 

desenvolvimento, existem diversas permutas, isto e, nao existe uma tecnica que seja 

sempre a melhor; o melhor metodo depende de: 

a) efetividade em termos de custo; 

b) conteudo desejado do programa; 

c) adequac;ao das instalac;oes; 

d) prefer€mcias e capacidades do treinando; 

e) preferencias e capacidades do treinador; 

f) princfpios de aprendizagem. 

2.4.2 Tipos de Treinamento 

0 treinamento podem ser: (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 209-214). 

a) treinamento por instruc;ao no proprio cargo: usado para ensinar os 

trabalhadores como fazerem seu atual trabalho; 

b) rotac;ao de cargo: para fazer o treinamento cruzado dos empregados em 

uma variedade de cargos, alguns treinadores passarao o treinando de urn 

cargo para outro; 

c) aprendizados e preparac;ao: os aprendizados visam adquirir 

conhecimentos atraves de empregados mais experientes. A preparac;ao e 

semelhante ao aprendizado porque o preparador procura proporcionar urn 

modelo para o treinando copiar; 

d) prelac;ao e apresentac;ao de video: essas e outras tecnicas fora do cargo 

tendem a confiar mais em comunicac;oes do que em modelagem, a qual e 

usada em programas no cargo. A prelac;ao e uma abordagem popular 
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porque oferece economia relativa e uma organizagao significativa da 

materia; 

e) treinamento vestibular: sao areas separadas ou vestfbulos com a mesma 

especie de equipamento que sera usada no cargo, com o objetivo de o 

treinamento nao atrapalhar as operagoes normais do setor; 

f) desempenho de papel: dispositivo que for<;a os treinandos a assumirem 

identidades diferentes. A experiencias pode criar maior empatia e 

tolerancia das diferengas individuais; 

g) estudo de caso: os treinandos aprendem a respeito de circunstancias 

reais ou hip6teses e as agoes de outros sob tais circunstancias; 

h) simulagao: podem ser simuladores mecanicos - que replica as principais 

situagoes de trabalho -, ou simuladores por computador, metoda muitas 

vezes sob a forma de jogos; 

i) auto-estudo: pode ser usado para treinar e desenvolver empregados; 

j) treinamento de laborat6rio: e uma forma de treinamento grupal usada 

principalmente para aumentar as habilidade inter-pessoais. 
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3 GESTAO DA REMUNERACAO 

Remuneragao e o que os empregados recebem em troca de seu trabalho. 

Sejam salaries horarios ou ordenados peri6dicos, usualmente o departamento de 

pessoal projeta e administra a remuneragao do empregado. Uma maneira de o 

departamento de pessoal melhorar o desempenho, a motivagao e a satisfagao do 

empregado e atraves de remuneragao. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 320). 

0 salario segundo PASCHOAL (2001, p. 5) tern sido sempre a principal 

questao entre empresas e empregados, especialmente em economias instaveis, 

onde o salario esta constantemente sob ameaga. 

Para as organizagoes, o salario representa a urn s6 tempo, urn custo e urn 

investimento. Gusto, porque o salario se reflete no custo do produto ou do servigo 

final. lnvestimento, porque representa aplicagao de dinheiro em urn fator de 

produgao - o trabalho - como uma tentativa de conseguir urn retorno maior a curto 

ou medio prazos. (CHIAVENATO, 2002, p. 374). 

Segundo MARRAS (2000, p. 92) existem diversas maneiras de definir o 

termo salario, dependendo de sua forma de aplicagao ou como ele se apresenta 

para o empregado ou para o empregador. Algumas das principais definigoes sobre o 

termo salario sao: 

a) salario nominal: e aquele que consta na ficha de registro, na carteira 

profissional e em todos os documentos legais. Pode ser expresso em 

hora, dia, semana, mes etc.; 

b) salario efetivo: e o valor efetivamente recebido pelo empregado, ja 

descontadas as obrigagoes legais (INSS, IR etc.); 

c) salario complessivo: e o que tern inserido no seu bojo toda e qualquer 

parcela adicional (hora extra etc.); 

d) salario profissional: e aquele cujo valor esta expresso na lei e se destina 

especificamente a algumas profissoes (por exemplo, medicos, 

engenheiros); 

e) salario relative: e a figura de comparagao entre urn salario e outro na 

mesma empresa; 

f) salario absolute: e o montante que o empregado recebe, liquido de todos 

os descontos, e que determina o seu orgamento. 
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A participac;ao dos salaries e respectivos encargos sociais no valor do 

produto depende obviamente do ramo de atividade da organizac;ao. Quanta mais 

automatizada a produc;ao (tecnologia de capital intensive), menor a participac;ao dos 

salaries nos custos da produc;ao. Por outro lado, quanta maior o indice de 

manufatura (tecnologia de mao-de-obra intensiva), maior a incidencia dos salaries 

nos custos de produc;ao. Em qualquer dos casos, os salaries sempre representam 

para a empresa urn respeitavel volume de dinheiro que precisa ser muito bern 

administrado. 

Quando a remunerac;ao e feita corretamente, os empregados tern mais 

probabilidade de estar satisfeitos e motivados para com os objetivos organizacionais. 

E o departamento tern mais probabilidade de conseguir o objetivo de uma forc;a de 

trabalho efetiva. Mas quando os empregados percebem que sua remunerac;ao e 

impr6pria, o desempenho, a motivac;ao e a satisfac;ao podem declinar 

dramaticamente. 

Os programas de remunerac;ao mantem os recursos humanos de uma 

organizac;ao. Quando os salaries e ordenados nao sao apropriadamente 

administrados, a firma pode perder empregados e o dinheiro que gastou para 

recrutar, selecionar, treinar e desenvolve-los. Ainda que os trabalhadores nao 

renunciem, eles podem tornar-se insatisfeitos com a empresa. 

A administrac;ao de remunerac;ao precisa atender a numerosos objetivos, 

tais como: (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 323). 

a) obter pessoal qualificado: a remunerac;ao tern de ser suficientemente alta 

para atrair candidates. Ja que as empresas concorrem no mercado de 

trabalho, os niveis de recompensa tern de responder a oferta e demanda 

de trabalhadores. As vezes, porem, ha necessidade de urn salario-premio 

para atrair candidates que ja se acham empregados em outras firmas; 

b) reter os atuais empregados: quando os niveis de remunerac;ao nao sao 

competitivos, alguns empregados se demitem. A fim de prevenir a 

rotatividade de empregados, a recompensa precisa ser mantida 

competitiva em relac;ao a outros empregadores; 

c) garantir eqOidade: a administrac;ao de salaries e ordenados luta por 

eqOidade interna e externa. A eqOidade interna solicita que a recompensa 

seja relacionada ao valor relativo dos cargos, isto e, cargos semelhantes 

tern remunerac;ao semelhante. A eqOidade externa envolve remunerar os 
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trabalhadores a uma taxa igual a recompensa que trabalhadores 

semelhantes recebem em outras empresas; 

d) recompensar comportamento desejado: a recompensa deve reforgar os 

comportamentos desejados. Born desempenho, experiencia, lealdade, 

novas responsabilidades e outros comportamentos podem ser 

recompensados por meio de urn plano efetivo de remuneragao; 

e) controlar custos: urn programa racional de remuneragao ajuda uma 

organizagao a obter e reter sua forga de trabalho a urn custo razoavel. 

Sem uma estrutura sistematica de salarios e ordenados, a organizagao 

pode remunerar demais ou de menos seus empregados; 

f) cumprir os regulamentos legais: como ocorre com outros aspectos da 

administragao de pessoal, a gerencia de salarios e ordenados defronta-se 

com restrig6es legais. Urn born programa de recompensa considera estas 

restrig6es e garante cumprimento de todos os regulamentos 

governamentais que afetem a remuneragao do empregado. 

Os objetivos de remuneragao nao sao regras. Sao linhas de orientagao. 

Porem, quanto menos estas linhas forem violadas, tanto mais efetiva podera ser a 

administragao de salarios e ordenados. Para atender a estes objetivos, os 

especialistas de remuneragao avaliam cada cargo, fazem levantamentos de salarios 

e ordenados e atribuem urn prego a cada cargo. Atraves destes passos, e 

determinado o nfvel apropriado de recompensa para cada cargo. 

Segundo NASCIMENTO (2001, p. 136) urn sistema de remuneragao deve 

possuir como caracterfstica a possibilidade de simular situag6es que proporcione a 
empresa visualizar alternativas que digam respeito a variag6es em: pessoal ocupado 

na empresa, por 6rgao e dependencia; folha de pagamento e encargos sociais 

decorrentes de salario fixo e comiss6es; quantidade de produgao e aspectos de 

trabalho, retrabalho, rejeitos e produgao final; uso e desperdfcio de materia-prima, 

incluindo tipo, prego unitario, custo total e quantidade; prego, receita, custo fixo e 

variavel por produto; informag6es por centro de custo (ou nucleo de neg6cio); 

margem; receita operacional Hquida; fndice de produtividade da empresa; fndice de 

produtividade dos funcionarios; pesos dos fatores de Avaliagao de Desempenho; 

base da remuneragao (folha de pagamento, remuneragao global, lucro do exercicio, 

diferenga entre lucros do exercfcio em curso e do anterior, valor previamente fixado, 
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uma combina<;ao entre os anteriormente citados); produtividade em rela<;ao a 
aquisi<;ao de novos equipamentos; remunera<;ao disponivel e paga. 

3.1 DESAFIOS QUE AFETAM A REMUNERA<;AO 

Mesmo os metodos mais racionais para a determina<;ao de recompensa 

precisam passar por diversos desafios, como segue: (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 

335-337). 

a) taxas salariais que prevalecem: alguns cargos precisam ser mais 

remunerados do que esta indicado por seu valor relativo, em 

conseqOencia das for<;as do mercado; 

b) poder sindical: os sindicatos representam uma parte da for<;a de trabalho, 

eles sao capazes de usar seu poder par obter taxas salariais fora de 

propor<;ao com seu valor relativo; 

c) produtividade: uma empresa nao pode pagar aos trabalhadores mais do 

que eles contribuem para a firma atraves de sua produtividade; 

d) politicas dos salarios e ordenados: aumentos ou politicas que 

incrementam a remunera<;ao do empregados deslocam para cima a linha 

de tendencia salarial; 

e) restri<;oes do governo: a CL T regula as rela<;oes do pacto de trabalho 

entre empregado e empregador. 

3.2 SISTEMAS DE INCENTIVOS FINANCEIROS 

0 dinheiro pode ser urn efetivo motivador para maior produtividade, desde 

que o empregado perceba que o aumento de seu esfor<;o levara de fato ao aumento 

de sua recompensa<;ao monetaria. (CHIAVENATO, 2002, p. 366). 

Os sistemas de incentivo proporcionam o elo mais claro entre remunera<;ao 

e desempenho. Os empregados que trabalham sob urn sistema de incentivos 

financeiros constatam que seu desempenho determina, no todo ou na parte, sua 

rend a. 
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Alguns dos sistemas de incentive mais comuns sao os seguintes: 

WERTHER; DAVIS, 1983, p. 339-341 ). 

a) trabalho por pec;a: a recompensa diaria ou semanal e determinada pela 

multiplicac;ao das unidades produzidas pela taxa unitaria; 

b) bonificac;ao de produc;ao: atraves de esforc;o extra que resulta em 

produc;ao acima do padrao, a remunerac;ao basico e suplementada por 

uma bonificac;ao, em geral calculada a uma dada taxa para cada unidade 

de produc;ao que esteja acima do padrao; 

c) comissoes: quando nao e paga uma remunerac;ao-base, os ganhos totais 

do vendedor tern origem em comissoes; 

d) curvas de maturidade: os empregados sao categorizados a base de 

produtividade e experiencia, assim os protissionais de alto desempenho 

continuam a ser recompensados por seus esforc;os sem ser forc;ados a 

uma posic;ao de gerencia a fim de manter seus ganhos em elevac;ao. Para 

PONTES (2002, p. 311) esse tipo de incentive e interessante do ponte de 

vista de que ha urn estfmulo na permanencia do colaborador na 

organizac;ao, podendo diminuir o tum-over. No entanto, a "promoc;ao por 

antigOidade" - como ele define esse tipo de incentive - pede gerar grande 

desestimulo nos colaboradores com 6timos resultados de desempenho, 

na organizac;ao, ao perceberem que colegas seus, com fracos 

desempenhos, sao promovidos por forc;a (mica e exclusiva de tempo de 

servic;o; 

e) incentives executives: podem variar amplamente; os jovens e os de meia­

idade inclinam-se a desejar bonificac;oes em dinheiro para atenderem as 

necessidades de uma familia que atua ou que esta amadurecendo. 

Quando ficam mais velhos, a necessidade de renda imediata e 

compensada por considerac;oes de aposentadoria. Alguns executives 

recebem opc;oes para aquisic;ao de ac;oes - o direito de adquirir ac;oes da 

empresa a urn prec;o predeterminado. Dessa forma, os executives tern urn 

incentive para melhorar o desempenho da empresa a tim de aumentarem 

o valor das ac;oes; 

f) pianos grupais: algumas vezes o desempenho e urn esforc;o do grupo, por 

isso tern side desenvolvido pianos a tim de prover incentive para a equipe 

de trabalho; os pianos de incentive de produc;ao tendem a ser de curto 
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alcance e relacionam-se a metas de produgao muito especificas; os 

pianos de participagao em lucro destinam-se a partilhar os lucros da 

empresa com os trabalhadores. A efetividade dos pianos de participagao 

em lucro pode ser prejudicada porque a rentabilidade nem sempre se 

relaciona ao desempenho do empregado. Na visao de PONTES (2002, p. 

354) a participagao nos resultados ou nos lucros da empresa e, sem 

duvida, a forma mais simples de propiciar a participagao efetiva do 

colaborador na melhoria da competitividade da empresa e como forma 

adicional de remuneragao. Para NASCIMENTO (2001, p. 138) a 

participagao nos lucros e caracteristicamente utilizada nos niveis 

hien3rquicos mais altos das empresas; 

g) habilidades e competencias: as mudangas organizacionais que estao 

levando a multifuncionalidade estao tambem implicando em buscar 

pessoas habilitadas ou em desenvolver agoes para habilitar as pessoas 

para realizar uma gama mais variada de trabalhos do que tern sido 

costumeiro. A informagao e o conhecimento sao tidos como fatores 

criticos de sucesso para qualquer organizagao. A multifuncionalidade 

implica em as pessoas dominarem mais assuntos profissionais dentro das 

organizagoes. (PASCHOAL, 2001, p. 128). 

3.3 BENEFiCIOS E SERVIGOS PARA EMPREGADOS 

0 salario e chamado de remuneragao direta porque se baseia em fatores 

criticos do cargo ou desempenho. Os beneficios e servigos sao remuneragao 

indireta porque usualmente sao proporcionados como uma condigao de emprego e 

nao se relacionam diretamente ao desempenho. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 347). 

CHIAVENATO (2002, p. 371) adota a terminologia "compensagao financeira indireta" 

para os salarios indiretos. 

Segundo CHIAVENATO (2002, p. 425) as pessoas sao atraidas e participam 

da organizagao nao somente em fungao do cargo, do salario, das oportunidades, do 

clima organizacional, mas tambem em fungao das expectativas de servigos e 

beneficios sociais que poderao desfrutar. 
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lncluem, segundo WERTHER; DAVIS (1983, p. 346-362) e CHIAVENATO 

(2002, p. 371, 415-418): 

a) seguro: 

- seguro relacionado a saude; 

- seguro de vida; 

- seguro invalidez; 

- outros beneficios correlatos. 

b) beneficios de previd€mcia do empregado: 

- seguro desemprego; 

- seguro aposentadoria. 

c) beneficios durante folgas: 

- folgas durante o trabalho; 

- ausencias por doen<;a; 

- feriados e ferias; 

- licengas. 

d) beneficios durante o trabalho: 

- semanas de trabalho mais curtas. 

e) servi<;os aos empregados: 

- assistencia educacional; 

- servi<;os financeiros; 

- servi<;os sociais. 

Especificamente sobre os beneficios sociais, o seus objetivos basicos quase 

sempre sao, segundo CHIAVENATO (2002, p. 426): 

a) melhoria da qualidade de vida dos empregados; 

b) melhoria do clima organizacional; 

c) redu<;ao da rotagao de pessoal e do absentelsmo; 

d) facilidade na atra<;ao e na manutengao de recursos humanos; 

e) aumento da produtividade em geral. 

0 problema central da administra<;ao de beneficios e servi<;os e a falta de 

participagao do empregado. Uma vez esquematizado urn programa de beneficios 

extras pelo departamento de pessoal e pelo sindicato trabalhista, se houver, os 

empregados tern pouca discri<;ao. Por exemplo, os beneficios de pensao e 

maternidade usualmente sao concedidos a todos os trabalhadores igualmente. Os 
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empregados mais jovens veem as pens6es como distantes e em grande parte 

irrelevantes; os empregados mais velhos julgam que os beneficios de maternidade 

nao sao necessarios. Esta uniformidade deixa de reconhecer diferengas e desejos 

individuais. Admitidamente,a uniformidade leva a economias administrativas e 

atuaria; mas quando os empregados recebem beneficios que nao querem nem 

desejam, estas economias sao questionaveis. 

Para CHIAVENATO (2002, p. 366) o problema existente na maior dos pianos 

de remuneragao reside no fato de que os empregados nao sentem tal relagao e 

acreditam que a remuneragao e fungao de idade, da educagao, do desempenho em 

anos passados ou mesmo de criterios irrelevantes como pura sorte ou favoritismo. 

A falta de conhecimento e a incapacidade de influenciar o composto de 

beneficios, muitas vezes leva a pressao dos empregados para que haja mais 

beneficios para a cobertura de suas necessidades. Por exemplo, trabalhadores mais 

velhos podem pedir melhores pianos de aposentadoria, ao passo que os jovens 

procuram melhor cobertura de seguro dos dependentes. Muitas vezes o resultado e 

uma proliferagao de benefieios e maiores custos para o empregador. (WERTHER; 

DAVIS, 1983, p. 364). 
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4CONCLUSAO 

Planejamento e desenvolvimento de carreira sao conceitos relativamente 

novas para os especialistas de pessoal. Nos ultimos anos, os departamentos de 

pessoal come<;aram a reconhecer a necessidade de esfor<;os mais pr6-ativos nesta 

area. Em conseqO€mcia, alguns departamentos (na maioria grandes) proporcionam 

educac;ao, informac;ao e aconselhamento para carreira. Mas a responsabilidade 

principal par planejamento e desenvolvimento de Carreira e do empregado 

individualmente. 

0 processo de planejamento permite aos empregados a identifica<;ao de 

metas e trajet6rias para atingi-la. Depois, com atividades de desenvolvimento, os 

trabalhadores buscam maneiras de melhorar e fomentar suas carreiras. 

Mesmo atualmente, na maioria das vezes as atividades de desenvolvimento 

sao individuais e voluntarias. Os esforc;os individuais abrangem born desempenho no 

cargo, exposi<;ao favoravel, alavancagem, forma<;ao de alian<;as e outras ac;oes. Os 

departamentos de pessoal tomaram-se envolvidos por proverem informac;ao e 

obterem apoio da administra<;ao. 0 departamento ajuda a fazer do planejamento e 

desenvolvimento de carreira urn sucesso para o empregado e para o empregador. 

0 planejamento de carreira nao garante sucesso, mas sem ele os 

empregados raramente estao prontos para as oportunidades que surgem. Em 

conseqO€mcia, seu progresso pode ser Iento e o departamento de pessoal talvez nao 

consiga preencher as vag as com os elementos internes. 

0 caminho a percorrer por parte do empregado pode ser orientado pelos 

especialistas de pessoal da empresa, ap6s as suas avalia<;oes. A tecnica utilizada 

para a avalia<;ao deve ser a que mede mais efetivamente o desempenho do 

empregado em compara<;ao a padroes anteriormente estabelecidos. 

Desenvolver trabalhos que estimulem, por exemplo, urn born clima 

organizacional, urn ambiente agradavel de trabalho e que desencadeie a motiva<;ao 

do funcionario em desempenhar suas atribui<;oes sao atividades que os gestores de 

pessoal devem desenvolver constante e eficazmente. 
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