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PALAVRAS DO PROFESSOR

Caros (a) alunos (a),

Sejam bem vindos a nossa disciplina de Gestiao de Pessoas I, durante essas
60 horas

Caros estudantes,

Sejam bem vindos a nossa disciplina de Gestao'de Pessoas 11, espero que este
material lhe permita boas leituras, experiéncia e prineipalmente reflexdes que possam
lhe auxiliar em sua formacao.

Durante a disciplina vamos estudar temas ‘felevantes sobre essa area tio
fascinante e complexa que é a gestao'.de, pessoas, faremos um apanhado dos
principais topicos das rotinas”trabalhistas essenciais para o funcionamento de
qualquer organizacdo, sobte“o-planejamento e auditorias em gestio de pessoas,
higiene e saude do trabalhador, endomarketing e também faremos uma reflexao
sobre as tendéncias da 'gestao de pessoas para os proximos anos.

Desejoa vocés.um excelente aprendizado!

Grande abraco

Professora Franciele Tochetto Pedrozo Ghizzoni.



1. UNIDADE DE ENSINO - PLANEJAMENTO EM GESTAO DE
PESSOAS

Nesta unidade de ensino vamos estudar o planejamento em gestao de pessoas, sendo que
ao final da mesma estaremos aptos a identificar os perfis estratégicos da administracao de recursos
humanos, os modelos de planejamento, como organizar, executar e controlar o planejamento de
gestao de pessoas, também conseguiremos identificar os fatores de influéncia que intervém no
planejamento de gestdao de pessoas.

Abordaremos os seguintes temas:

1. Perfil estratégico da administracao de RH

2. Modelos de planejamento em gestiao de pessoas

3. Elaboracio do planejamento de gestao de pessoas

4. Fatores de influéncia no planejamento de gestdao de pessoas

Entao vamos comecar?

1.1 PERFIL ESTRATEGICO DA ADMINISTRACAO DE RH

Como em todos os setores das organizacoes.0 RH também precisa de planejamento, e
para que este seja eficiente é essencialque,os,scus’ objetivos estejam alinhadas ao planejamento
estratégico da organizagao, assim podemosidizer que o planejamento em gestao de pessoas deve
ser estratégico e trabalhar em acordoeoma missao, visao, objetivos e estratégias organizacionais
da organizagao.

Segundo LACOMBE, 2001, no Brasil a visao estratégica da area de RH comegou em
1990, em virtude.das, transformacoes oriundas da globalizagdo, o que elevou a competitividade, e
entdo as organizacdes passaram a mudar sua postura, atuando por meio de uma gestio mais

estratégiea e nao somente de controle de custos.

“A gestao estratégica de pessoas ¢ a uniao do RE com metas e objetivos estratégicos, para melhorar o

desempenho organizacional e desenvolver uma cultura voltada a inovagao e a flexibilidade.” (DESSLER. 2003
Pg.62)

Hoje o RH ja consegue participar dos processos e decisoes estratégicas oferecendo muitas
vantagens para a organiza¢ao, uma vez que quando o RH atua de forma estratégica consegue buscar
e reter profissionais com perfil alinhado as necessidades de cada setor e conseguimos aproveitar o

maximo do potencial humano, colocando as pessoas certas nos lugares certos e no momento certo.
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O planejamento estratégico de RH esta relacionado a forma como a fun¢ao do RH pode
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais e favorecer e incentivar o alcance dos
objetivos individuais dos funcionarios, através do alinhamento de talentos e competéncias as

estratégias da organizagido. (CHIAVENATO, 2010)

Na tabela abaixo podemos verificar a integracio de RH com a estratégia organizacional

Estratégia da organizagio Estratégia do RH
Definigido da visao e missdo do negdcio Definicao da visiao e missao do RH
Analise do ambiente Andlise do ambiente. do'RH,
Analise das capacidades Analise dos recursos humanos
Defini¢do dos objetivos e politicas Definicao dos objetives e'politicas de RH
Elementos Criticos Elementos criticos do RH
Desenvolvimento da estratégia Desenvolvimento da'estratégia de RH

Fonte: Chiavenato (2010)

1.1.1 MODELOS DE PLANEJAMENTO DE GESTAO DE PESSOAS

Se analisarmos o contexto geral podemos dizer que existem dois modelos gerais de
planejamento em gestao de pessoas:

v' Modelo adaptativo: Idealizado ap6s a elaboragio do planejamento da organizagio;

v' Modelo auténomo: Construido sem articulagio com o planejamento da
organizagao;

O ideal seria que ambes, planejamento estratégico da organizacio e planejamento de RH
fossem construidos/em conjunto, geralmente as organizagoes utilizam modelos operacionais para

o planejamento deigestao de pessoas, existem varios modelos, vamos estudar alguns deles, segundo

CHIAVENATO,.2010, pag. 81-84):

Modelo baseado na procura estimada do produto ou servigo: Este modelo é baseado
no conceito de que as necessidades de pessoal sio uma variavel, que muda dependendo da procura
estimada do produto ou do servigo. A relacdo entre as duas ¢é influenciada por varia¢oes de recursos
financeiros, produtividade, tecnologia, sendo que qualquer acréscimo de produtividade decorrente
de mudancga na tecnologia podera trazer uma redugio das necessidades de pessoal por unidade
adicional de produto/setvico ou uma redu¢io do preco do produto/setvico, de tal maneira que

resulte em um aumento de vendas e, consequentemente, aumento das necessidades de pessoal.



Este modelo reduz a estratégia a questdes quantitativas e nao considera possiveis fatores que que

podem gerar imprevistos, como concorréncia, greves entre outros.

Modelo baseado em segmentos de cargos

Este modelo também se limita ao nivel operacional, e consiste em:

a)  Escolher um fator estratégico (nivel de vendas, volume de produgio), cujas
variagOes afetam proporcionalmente as necessidades de pessoal.

b)  Estabelecer os niveis historicos e futuro para cada fator estratégico.

c)  Determinar os niveis historicos da forga de trabalho para cada unidade.

d)  Projetar os niveis futuros de for¢a de trabalho para cada unidade, através da
correlagao com a projegdo dos niveis (historicos e futuros) do fator estratégico'correspondente.

Suas limitacoes sao similares a0 modelo baseado na procuta estimada do produto/servico.

Modelo de substituigio de postos-chave: F um modelo que recebe os nomes de mapas
de substitui¢ao ou organogramas de encarceramento para o'plancjamento de funcionarios. Trata-
se de uma representa¢ao visual de quem substitui quém na eyentualidade de alguma possivel vaga
futura dentro da organizacio.

A montagem do sistema requer um organograma com informagoes fornecidas pelo
sistema de informagcao gerencial. Cada retangulo do organograma apresenta o nome do funcionario
com algumas informacoes para’tomada,de decisio. Cada funcionario é classificado em trés
alternativas de promovabilidade:

a) TFuncionario pronto para promogao imediata
b) Funcienarionque requer maior experiéncia no cargo atual

¢). “ Funcienirio com substituto ja preparado

Adémedisso, 0 desempenho de cada funcionario é avaliado da seguinte maneira:

IDesempenho excepcional

2. Desempenho satisfatério

3. Desempenho regular

4. Desempenho fraco

Cada retangulo do organograma de substitui¢ao apresenta o nome e idade do funcionario
no segmento superior e, no segmento inferior, o nome dos possiveis substitutos, com seus nomes
e idades, antecedidos pela classificacio de promovabilidade e avaliagao do desempenho. Algumas
organizagoes incluem também programas de preparagdo e desenvolvimento das pessoas para

melhorarem sua promovabilidade. Deve-se considerar a informa¢ao minima para uma tomada de



decisdo a respeito de futuras substituicdes dentro da organiza¢ao em funcao do status dos varios
candidatos internos. Esse status depende de duas variaveis: desempenho atual e promovabilidade.
O desempenho atual é obtido através das avaliagoes de desempenho, opinides dos demais gerentes,
pares e subordinados. A promovabilidade futura é baseada no desempenho atual e nas estimativas
de sucesso futuro nas novas oportunidades. Muitas empresas utilizam sistemas sofisticados através
da tecnologia da informagao com inventarios e registros que oferecem amplas informagoes, como
formacdo escolar, experiéncia profissional anterior, cargos ocupados, desempenho, aspiracoes,

objetivos pessoais etc. Na verdade, esse modelo funciona como um plano de carreiras:

Diretor de RH
Renata Fonseca (36)

A/ 1 Osvaldo Silveira (29)
B / 2 Angela Fraitas (27)

Gerente de treinamento
Osvaldo Silveira (29)

A /1 Bernardo Mcll (28)
B/ 2 Angela Fraitas (27)

I
[ |

Gerente de programas Garente operacional
Bemardo Moll ( 28) Angela Freitas (27)
A/ 1 Basilio Dias (23) A {1 Diana Reis (25)
B / 2 Reinaldo Beja (26) A /2 Jodo Siqueira (22)
| | f ]
Analista treinamento Programador Analista treinamento Instrutora
Basilio Dias (23} Reinaldo Beja (28) Jodo Siqueira (22) Diana Reis (25)
A /1 Pedro Dao (21) B/ 2 Gil Eanes (20) A /2 Joao Pinto (19) B/ 3 José Bean (18)

Medelo de substitui¢ao de postos-chave
Fonte: Chiavenato (2010)

Modelo baseado no fluxo de pessoal: . um modelo que mapeia o fluxo das pessoas
para dentro, attavés e para fora da organizagdo. A analise histérica do movimento de entradas,
saidas, ptomoc¢oes e transferéncias internas permite uma predi¢ao de curto prazo das necessidades
de pessoal da organizacao, se nao houver mudangas no contexto. Trata-se de um modelo vegetativo
e conservador, de natureza contabil e quantitativa, adequado para organizagoes estaveis e sem
planos de expansdao, nas quais a preocupacdo e apenas preencher as vagas existentes e dar
continuidade ao cotidiano. Esse modelo pode antecipar as consequéncias de contingéncias como
a politica de promogoes da organizagao, aumento da rotatividade ou dificuldades de recrutamento
etc. F muito ttil na analise das consequéncias do plano de carreiras, quando a organizagio adota
uma politica consistente nesse sentido. Todavia, suas limitacdes sdo evidentes por ser apenas um

modelo quantitativo.



Nimero Desliga- Transterén- Promogbes Admissoes Nimero

Inicial menlos cias para - final
) ) (+) (+) (=)

Diretores 4 o 0 0 0 4
Gerentes 11 0 0 1 0 12
Supervisores 34 a a 8 0 34
Funcionarios 360 12 0 1 11 360
409 16 4 10 1 410

Modelo de planejamento baseado 20 fluxo de pessoal
Fonte: Chiavenato (2010)

Modelo de planejamento integrado: . um 'modelo mais amplo e abrangente. Do ponto
de vista de provisio de insumos humanos, oplanejamento integrado leva em conta quatro fatores
ou variaveis intervenientes, a saber:

a)  Volume de producao’planéjade.pela organizagao.

b)  Mudancas tecnoldgicas demtro da organizacio que alterem a produtividade do

pessoal.

c)  Condicdes de oferta e procura no mercado e comportamento da clientela.

d)  Planejamento de carreiras dentro da organizacao.

Do pentoide vista do fluxo interno, o planejamento de RH leva em conta a composicao
mutavel da for¢a de trabalho da organizacao, acompanhando as entradas e saidas de pessoas, bem
como a sua'movimentacio dentro da organizacao. Na pratica, o modelo integrado é um modelo
sistémice e um pouco mais abrangente de planejamento de pessoal que permite um diagnostico
razoavel para a tomada de decisdes sobre a for¢a de trabalho. Contudo, a maioria dos modelos
anteriormente apresentados funciona como esquema quantitativos e numéricos, tratando as
pessoas como ativos tangfveis, deixando de lado aspectos intangiveis importantes, como
habilidades, conhecimentos, competéncias, atitudes, comportamentos etc. Tratam as pessoas como

quantidades que devem ser preservadas na organizagao sem se importar como elas deveriam ser

caracterizadas em termos de capital humano ou capital intelectual.

10




v Até 5 dias consecutivos ap6s o nascimento do filho (licenga paternidade);

v Por 1 dia em cada 12 meses de trabalho, em caso de doagio voluntaria de sangue
devidamente comprovada;

v' Até 2 dias, consecutivos ou nio, para fins de se alistar como eleitor;

v" No periodo de tempo em que tiver de cumprir as exigéncias do servico militar
(alistamento, exames médicos, etc.);

v" Nos dias em que estiver comprovadamente realizando provas de exame vestibular

para ingresso em estabelecimento de ensino superior;

Como calcular:
a)  No calculo das férias devemos considerar:
b) A deducio do INSS sera sobre o valor de férias bruto;
c)  Para o calculo da deducio do IRRF, é necessario calcular ja com o

desconto do INSS;

Exemplo:
v' Dias de gozo de férias: 30 dias
Salario base: R$ 2.000,00
Aliquota do INSS: 9%
Aliquota do IRRF: 7,5 % e R$ 142,80

AR NERN

Nao possui dependentes

Salario férias bruto: Salario + 1/3 do salario
R$ 2.000,00/3 = R$666,66
Salario bruto das férias: R$ 2.000,00 + R$ 666,66 = 2.666,66

INSS: 2.666,00 —X 9% = R$239,99
IRRF: 2666,00 — 239,99 = R$ 2.426,67
IRRF: R$ 2.426,67 X 7,5% = R$ 182,00 — 142,80 = R$ 39,20
Salrio férias: R$ 2.666,66 — R$ 239,99 — R$ 39,20 = R$ 2.386,81
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3.3.9 13° Salario
O 13° salario, ou gratificagao natalina foi instituido pela Lei N 4.090, de 13 de julho de
1962, que diz:

Art. 1°- No miés de dezembro de cada ano, a todo empregado serd paga, pelo empregador, nma gratificacao

salarial, independentemente da remuneragdo a que fizer jus.

No caso do décimo terceiro, as faltas legais ou justificadas nao influem no pagamento,
somente as faltas injustificadas que devem ser analisadas més a més para verificar se empregado
trabalhou ou nao o minimo de 15 dias, quando houver afastamentos por motivo de doenca
superiores a 15 dias no més, o empregado perde o direito ao décimo terceiro pelo periodo do
afastamento.

O pagamento do 13° salario é efetuado em duas parcelas da seguinte forma:

v 50% até o dia 30 de novembro do ano corrente, ou quando houver solicitagio
formal do empregado para adiantamento;
V" 50% devera ser pago até o dia 20 de dezembro, onde serio realizados todos os

descontos pertinentes.

Revisando o conteudo estudado: Nesta sessao estudamos a jornada de trabalho do
empregado, que ¢ o periodo diario que o empregado fica a disposi¢ao do empregador executando
ou aguardando ordens, o limite semanal foi fixado em 44 horas, e a jornada mensal nao podera
exceder a 220 horas, algumas regras importante que devemos nos lembrar: Obrigatoriamente entre
duas jornadas de trabalho havera um periodo de 11:00 horas consecutivas de descanso; Sera
assegurado a todo empregado um descanso semanal de 24 horas consecutivas, o qual, salvo motivo
de conveniéncia publica imperiosa do servico, devera coincidir com o domingo, no todo ou em
parte; Na jornada diaria superior a 06 horas devera haver um intervalo de 1 a 2 horas para repouso
e ou alimentagao; Na jornada diaria de 04 a 06 horas havera um intervalo de 15 minutos para
descanso ou café.

Formulas estudadas:
Horas extras 100% = salario por hora x 2
Horas extras 50% = salario por hora X 1,5

Acréscimo no salario = horas extras trabalhadas x valor da hora extra
N° horas / 52,5 x 60 = N° horas noturnas

Salario base + adicional de insalubridade

Salario base + adicional de periculosidade




Também estudamos sobre as férias onde todo empregado apos o periodo de 12 meses tem direito
a um periodo de descanso, ou seja, a férias que devem ser concedidas durante os 12 meses

subsequentes e o 13° salario que também ¢ conhecido como gratificagao natalina.

3.4 FOLHA DE PAGAMENTO

A elaboracio da folha de pagamentos é obrigatéria para o empregador, conforme
preceitua o artigo 32 da Lei n.° 8.212/91, de 24 de julho de 1991, que dispde sobre a organizagao
e o Plano de Custeio da Seguridade Social, pode ser confeccionada manuscrita, ou por meio de
processos mecanicos ou eletronicos.

A folha de pagamento deve conter algumas informag¢oes importantes, como:

v" Identificagio da empresa (Razdo Social e CNPJ)
Nome do trabalhador
Més de referéncia
Total do valor bruto
Total dos descontos,
Total do valor liquido
Encargos (FGTS, INSS)

N N N RN

Podemos dividir a folha de pagamento em duas partes:

1. Proventos: Sio os valores que o trabalhador tem a receber, a citar:
v’ Salario

Gratificagoes

Comissoes

Horas extras

Adicional de insalubridade

Periculosidade e noturno

Férias

13° salario

Salario maternidade

Salario familia

Diarias de viagens

AN NN Y U N N N N N

Ajuda de custo.
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2. Descontos: Como o nome ja nos sugere sao os valores descontados da folha do
trabalhador, a citar:
v’ Adiantamentos
Faltas injustificadas e atrasos
Contribui¢ao previdenciaria
Contribuicao sindical
Imposto de Renda Retido na Fonte
Vale-transporte

Pensio alimenticia

AN N N NN N

Plano de beneficios sociais (assisténcia médica, previdéncia privada, etc.)

Recibo de Pagamento de Salario
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Modelo de folha de pagamento
Fonte: Acervo do autor (2018)

3.4.1 Remuneragao X Salario

E importante para nossa aprendizagem que saibamos diferenciar remuneracio e salario,
sendo que o salario é a contraprestagao devida e paga diretamente pelo empregador ao empregado
em funcido da relacio empregaticia e/ou contrato de trabalho, nio sio considerados salarios, as

indenizacdes, ajudas de custo, que ndo excedam a metade do valor do salario do empregado, os



pagamentos de natureza previdenciaria, a participagdao nos lucros e as gratificagdes pagas por mera

liberalidade e sem habitualidade.

E a remuneracio por sua vez pode agregar outros valores como gorjetas por exemplo, ou

seja ¢ o salario acrescido dos demais valores recebidos em decorréncia do trabalho prestado, sio

consideradas verbas de remuneracio:

v' Horas Extras;
v Adicional Noturno;
v Adicional de Periculosidade;
v" Adicional de Insalubridade;
v DSR;
v' Comissoes;
v' Gratificagio (a partir da segunda gratificagao)
v" Prémios — desde que habituais - triénios, anuénios, biénios;
v" Prémios de assiduidade;
v Quebra-caixa;
v Gorjetas;
v" Ajuda de custos habituais;
v' Abonos habituais Salario in Natura
g R
Remuneracgio Total
\ J
1
1 2 1 . 1
[ Remuneragdo Basica ] Incentivos Salariais [ Beneficios ]
- A
| | \ |
- Salario mensal ou - Bonus - Seguro de vida
- Salario por hora - Particip. nos resultados - Refeig. Subsidiadas. etc.
p 4

Componentes da remuneragio total

Fonte: Chiavenato (2010)

A CLT em seu artigo 76, conceitua salario minimo:

“Saldrio minimo ¢ a contraprestagio minima devida e paga diretamente pelo empregador a todo

trabalbador, inclusive ao trabalbador rural, sem distincdo de sexo, por dia normal de servico, e capaz de satisfazer,

em determinada época e regido do Pais, as suas necessidades normais de alimentacao, habitacao, vestudrio, higiene e

transporte.”
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3.4.2 Tipos de Salario
Salario por unidade de Tempo: F aquele pago de acordo com o tempo que o
trabalhador fica a disposi¢ao da organizagio, estes sao denominados horistas ou mensalistas. O

tempo pode ser mensurado em horas, semanas, quinzena ou mes.

Salario por resultado: Nesse caso o pagamento ¢ realizado com base em itens ou obras
produzidas, entram aqui também os sistemas de incentivo como comissoes e prémios de produgiao

como gratificacdes por produtividade.

Salario por tarefa: E a unido dos anteriores, onde o trabalhador réeebe‘um salario pelo

cumprimento da jornada de trabalho, mais um valor referente a producao.,(Chiavenato, 2010)

3.4.3 Calculos da Folha de pagamento

Previdéncia Social (INSS): Todo trabalhador assalariado por lei ¢ obrigado ¢ obrigado
a contribuir com a previdéncia social. A contribuigao previdenciaria é descontada diretamente
da folha de pagamento do trabalhador e o percentual aplicado varia de acordo com a faixa salarial

de cada empregado, também aplicando-se aos trabalhadores individuais e¢/ou facultativos.

Tabela para Empregado, Empregado Doméstico e Trabalhador Avulso 2018

Salario de Contribuicao (R$) Aliguota
Até R$ 1.693,72 8%

De R$ 1.693,73 a R$ 2.822,90 9%

De R$ 2.822,91 até R$ 5.645,80 1%

Tabela vigente da contribuicao previdenciaria de acordo com a faixa salarial

Fonte: INSS (2018)



Tabela para Contribuinte Individual e Facultativo 2018

Salario de
Contribui¢do Aliquota Valor
(RS)
5% (nao da direito a Aposentadoria por
R$ 954,00 =mpo de Contribuicdo e Certiddo de Tempo R$ 47,70
de Contribuigdo)*
11% (ndo da direito a Aposentadoria por
R$ 954,00 Tempo de Contribuigdo e Certiddo de Tempo R$ 104,94
de Contribuicdo)**
R$ 954,00 Entre R$ 190,80
até R% 20% (salario minimo) e
5.645,80 R$ 1.129,16 (teto)

Tabela vigente de aliquota de contribui¢do para o contribuinte individual e facultativo

Fonte: INSS (2018)

Exemplo:
Salario Base: R$ 2.000,00

Contrato: Empregado mensalista
Aliquota aplicada: 9%
Contribui¢ao R$2.000,00 x 9% = R$180,00

Fundo de garantia por tempo de servico (FGTS): E um valor depositado em conta
para pelo empregador ao trabalhador de acordo com a obrigatoriedade da Lei N° 5,107, o valor é
de 8%, a salvo para os contratos de menor aprendiz onde o valor ¢ de 2%. O valor é calculado

sobre a remunera¢ao paga no meés anterior até o dia sete de cada meés posterior a0 pagamento.

Exemplo:

FGTS Marco
Remuneracio més fevereiro: R$ 1520,00
Aliquota FGTS: 8%

Depésito: R$ 1520,00 X 8% = R$ 121,60
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Imposto de Renda Retido na Fonte (IRRF): E o valor do imposto de renda que ¢

retido de acordo com o salario bruto que o trabalhador recebe, a aliquota segue a tabela abaixo:

Base de calculo mensalem RS Aliquota% Parcela a deduzir do imposto em R$

Aré 1.903,98 - -

De 1.903,99 até 2.826,65 7,5 142,80
De 2.826,66 até 3.751,05 15,0 354,80
De 3.751,06 até 4.664,68 22,5 636,13
Acima de 4.664,68 275 869,36

Aliquota atualizada do IRRF
Fonte: Receita Federal (2018)

Para calcular o IRRF a aliquato correspondente devera ser aplicada sobreo salario base,
depois deve ser sutraido o valor do INSS e dos dependentes quando houver, sendo que o valor a

ser descontado ¢ de R§ 189,59 por més para cada dependente.

Exemplo:
v’ Salario base: R$ 2.500,00
v Numero de dependentes: 01
v" Aliquota INSS: 9%
v" Aliquota IRRF: 7,5

Contribuicio INSS: R$ 2.500,00 x 9% = 225
Salario: R$ 2.500,00 — R$ 225,00 = R$ 2.275,00
Dependentes: R$ 2.275,00 — 189,59 = R$ 2.085,41
IRRF: R$ 2.085,41 x 7,5% = R$ 156,40 — 142,80 = R$ 13,80

Salario Familia: E o beneficio previdenciario pago ao empregado e trabalhador avulso

que tem salario de contribuicao inferior ou igual a remuneragao maxima, conforme a tabela abaixo:




REMUNERACAO SALARIO-FAMILIA
Até RS 877.67 RS 45,00
DeR$ 877.68 aRS$ 1.319,18 R$31.71

Tabela de beneficio salario familia

Fonte: Ghia Trabalhista (2018)

Vale-Transporte: O vale transporte é um desconto realizado em folha, limitado a 6% do
valor do salario-base, ou ao valor efetivo das despesas de transporte do trabalhador, sendo que, o
valor que exceder este limite devera ser arcado pelo empregador, é regido pela Lei 7.418/85, que

em seu Art 1° determina:

“O empregador antecipari ao empregado o vale-transporte em quantidade suficiente para utilizacao

¢fetiva em despesas de deslocamento residéncia-trabalho e vice-versa, pelo sistema de transporte coletivo priblico”.

O Vale transporte nao tem natureza salarial, por tanto nao se incorpora a remuneragao,

assim como nao compoe a base de calculo do INSS e FGTS.

Exemplo: Se o trabalhador tem um salario base de R$1.200,00, e gasta R$130,00 em
transporte o valor descontado sera até o limitador de 6%, neste caso R$72,00 o restante devera ser

arcado pelo empregador, se o gasto com transporte fosse de R$ 60,00, este seria o valor descontado

do trabalhadot.

Alimentagio do Trabalhador: Nio é uma obrigacio legal imposta a0 empregador, ou seja, ndo
hi lei que estabeleca que o empregador deva fornecer refeicio ao empregado, porém o PAT (Programa
Alimentac¢do do Trabalhador) é uma opg¢ao que pode ser utilizada pelo empregador, o programa
foi regulamentado pelo Decreto N° 05, e tem como objetivo melhorar a situagdo nutricional dos
trabalhadores, buscando satude e prevencao de doengas profissionais.

De acordo com o Decreto N° 05/9, em seu Art. 2°, a participagao do trabalhador no que
tange a alimentagdo fica limitada a 20% do custo direto da refeicdo, sendo que a parcela do
empregado constara em folha de pagamento reduzindo os custos da empresa com aquisi¢ao de

alimentacio.
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Tabela de incidéncia na folha de pagamento

RENDIMENTOS IR/ FONTE INSS FGTS
Abono de Férias com mais 1/3 Sim Nio Nio
Abonos Sim Sim Sim
Adicional de Insalubridade Sim Sim Sim
Adicional de Periculosidade Sim Sim Sim
Adicional de Transferéncia Sim Sim Sim
Adicional Noturno Sim Sim Sim
Alimentagio através do PAT Nio Nio Nio
Auxilio Doenca (primeiros 15 dias) Sim Sim Sim
Aviso Prévio Indenizado Nao Nao Sim
Aviso Prévio Trabalhado Sim Sim Sim
Bolsa de Estudo paga a Estagidrio Nio Nio Nio
Comissoes/Gratificagdes/Prémios Sim Sim Sim
Décimo Terceiro Saldrio — 1° parcela Nio Nio Sim
Décimo Terceiro Saldrio —2° parcela Sim Sim Sim (*)
Décimo Terceiro Saldrio na Rescisio Sim Sim Sim
Décimo Terceiro Saldrio do Aviso Prévio Nio Nio Nio
Férias Normais com mais 1/3 Sim Sim Sim
Férias Indenizadas com mais 13 Sim Nio Nio
Habitagio Sim Sim Sim
Horas Extras ou Extraordindrias Sim Sim Sim
Indenizagio Adicional (Lei 7.238/84-An. 9°) Nao Nao Niao
Multa Contratual do Artigo 22 Nio Nio Nio
Quebra de caixa Sim Sim Nio
Repouso Semanal Remunerado Sim Sim Sim
Saldrios Sim Sim Sim
Salirio Matemidade (pago pelo INSS) Sim Sim Sim
Vale Transporte Nio Nio Niio
Uniformes e Vestimentas de Trabalho Nio Nio Nio

Fonte: Receita Federal (2018)

R DICA: Vocé pode acessar a tabela de incidéncia detalhada, com a
~ Ve

- descricao de cada um dos itens no site da Receita Federal. Disponivel

em: idg.receita.fazenda.gov.bidg.receita.fazenda.gov.br




3.4.5 Rescisdo contratual
De acordo com o Ministério do Trabalho, existem cinco tipos principais de rescisao de

contrato de trabalho, vamos entender cada uma delas:

Pedido de demissio: Ocorre quando o empregado é que toma a iniciativa da rescisio
do contrato, neste caso o trabalhador perde o direito a aviso prévio e nao tem direito a indenizacao
de 40% sobre os depodsitos no FGTS, nao tem o direito a saca-lo e nem a solicitar o Seguro-

Desemprego.

Dispensa sem justa causa: E a dispensa que se da por vontade unica‘do‘empregador,

neste caso o empregado tem direito a receber todos os valores devidosyprepotcionais ao periodo

trabalhado:

Aviso prévio;

Férias vencidas, acrescidas de 1/3 e férias proporeionais;
Décimo terceiro salario proporcional;

Saldo de salario,

Multa de 40% sobre o FGTS (Apto,a teceber)

AN NN N SN

Seguro-Desemprego.

Dispensa por justa causa: Neste caso a dispensa ocorre quando o empregado comete
alguma falta grave, desde que devidamente comprovada, vejamos alguns motivos que podem
ocasionar a essa rescisao:

v Indiseiplina;

Negligencia;
Abandono do emprego,
Desonestidade ou ma conduta,

Embriaguez em servico

AN N NN

Agressao fisica e/ou moral dentro da empresa

Neste caso o empregado recebe somente o saldo do salario e as férias vencidas se for o

caso.

Rescisdo indireta (Término do contrato por ato culposo do empregador): Ocorre

quando o empregador ou seus prepostos comentem atos culposos, neste caso, o empregado tem

60



direito as mesmas verbas previstas na dispensa sem justa causa. Motivos que podem gerar esse tipo
de rescisio (CLT, Art. 483):

v' Exigir do empregado servigos superiores as suas forgas

v" Quando o empregado for tratado pelo empregador ou por seus superiores com
rigor excessivo;

v" Quando o empregador ndo cumprir as obrigacdes do contrato.

Rescisao por culpa reciproca: Ocorre quando o empregado e o empregador praticam
infragoes trabalhistas. Somente a Justica do Trabalho pode declarar a rescisdo, de centtato de

trabalho por culpa reciproca, neste caso algumas verbas rescisorias sao devidasipela metade, sendo:

v Multa do FGTS,

v' Aviso prévio indenizado,
v' 13° salario proporcional
v

Férias proporcionais acrescidas de 1/3.

Ainda existem outras categorias de rescisdao contratual, mas que geralmente se encaixam
em uma das cinco que vimos, como por exemple: tescisao'do contrato de experiéncia, rescisao por

aposentadoria e rescisao por falecimento.

3.4.6 Verbas Rescisotias

Férias vencidas: Sdo as férias que ja passaram do periodo aquisitivo em que o
trabalhador tem direito.

Férias proporcionais: Sio as férias proporcionais aos meses trabalhados desde o dltimo
petriodo aquisitivo a qual o trabalhador tem direito.

13° salario do ano: O trabalhador recebera o valor referente aos meses trabalhados no
ano da demissao, proporcionalmente.

Horas extras: Se o trabalhador tiver banco de horas, ele tem o direito de recebé-las.

Multa de 40% sobre o saldo do FGTS: Esse valor devera ser pago pelo empregador no
ato da rescisdo, sendo que ¢ calculado pelo valor atualizado do saldo do FGTS do trabalhador.

Saldo de salario: F o valor referente aos dias trabalhados no més da demissio.

Aviso Prévio: Quando do encerramento de um contrato ¢ necessario o aviso com
antecedéncia minimo de 30 dias, se o empregador nao quiser que o empregado trabalhe neste
periodo, deve indeniza-lo com o valor respectivo aos 30 dias. No caso do trabalhador ndo cumprir

0 aviso, a empresa pode descontar esse valor do pagamento das verbas rescisorias.



Como calcular
Para sabermos quais calculos sao necessario para cada rescisao precisamos inicialmente
analisar a tabela de incidéncia abaixo, assim podemos saber quais verbas rescisérias serao

calculadas, e aplicar ao tempo trabalhado.

Tabela de Incidéncia rescisio do contrato de trabalho

Férias FGTS

- p Indeni-

Saldo o i3 Deposito em conta vinculada | Cadigo zagéo -

Rescisdo contratual - motivo sa?:m prévio | Vencidas Propolr- Adlc:onal salitio 8% 8% | 40% dos | desaque | .4 a7g
cionais | de Y mésde | mes | depositos| daconta | o1

rescisdo | anterior | devidos | Vinculada

Rescisao antecipada do contrato a pra-
2o determinado, sem previsio do aviso
prévio
Por iniciativa do empregador

Sem justa causa

Gontrato celebrado por menos de 1 ano sim nio nao sim sim sim sim sim sim | sim-Cod. 01 sim

Com Justa causa
Gontrato celebrado por menos de 1 ano sim nio no néo no nao sim sim néo néo ndo

Por Iniciativa do empragado
Pedido de demissdo

Gontrato celebrado por menos de 1 ano sim 0] no néo ndo sim sim sim néo ndo nao

Despedida Indireta (usta causa, motivada
pelo empregador)

Contrato calebrado por menos de 1 ano sim ndo no sim sim sim sim sim sim | sim-Cod.01 | sim

Por iniciativa de ambos (empregador e em-
pregado)
Culpa reciproca

Conirato celebrado por menos de 1 ano sim nao ndo nao nio nao sim sim sim {20%) | sim - God 02 | sim (50%)

Extindo automética (término nommal) do
contrato a prazo determinado, com ou sem
previsio de aviso prévio

Gontrato celebrado por menos de 1 ano sim nio nao sim sim sim sim sim ndp | sim-Cod04 | ndo

Extingao do contrato por motivo de faleci-
mento do empregado

Contrato a prazo determinado, com ou sem
previsao de aviso prévio

Contrato calebrado por menos de 1 ano sim nio nao nae nao sim sim sim nio | sm-Cod.23 | ndo

Fonte: Guia Trabalhista (2018)

Exemplo:
v" Dispensa sem justa causa
Data da admissao: 02/08/2013
Férias vencidas: 1 periodo (2015/2016)
Salario atualizado: R$ 2.600,00

D N N NN

Data da dispensa com aviso prévio indenizado: 02/04/2017
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Parcelas devidas

Saldo de saldrio |2 dias trabalhados em abril x R§ 8,67 (R§ 2600,00 = 30)]

13° Saldrio (4/12)

Férias Vencidas com mais 1/ 3
Férias proporcionais (4/12)
Aviso Prévio Indenizado

Total Bruto

INSS
Saldo de saldario 9% de R§ 173,33
13° salario 9% de R§ 866,66

IRRF
Saldo de salario 7,5 % de R§ 173,33
13° salirio 7,5 % de R§ 866,66

FGTS

8% de R§ 2.600,00 (aviso prévio indenizado)
8% de R§ 866,66 (13° saldrio)

8% de R§ 173,33 (saldo de saldrio)

8% de R§ 2.600,00 (saldrio do més antérior)

40% do saldo da conta vinculada, acrescidos dos valores pagos na rescisao™*

Total

Liquido‘a Receber (total bruto — INSS — IRRF + FGTYS)

R$173,33
R$ 866,66
RS 3.466,58
RS 1.155,52
R$ 2.600,00
RS 8. 262,09

R$.15,59
R$ 77,99

R$ 12,99
R$ 64,99

R$ 208,00
R$ 69,33
RS 13,86
R$ 208,00
R$ 3.660,80
R$ 4.159,99

R$ 12.250,52

v O trabalhador ainda tera direito a sacar o saldo do FGTS, e dar entrada no Seguro

Desemprego.

v" O Saldo do FGTS deve ser consultado junto a conta do trabalhador, neste caso

utilizamos uma estimativa de acordo com o salario atual, em propor¢ao aos meses trabalhados.

v Desconto do INSS: Sobre as parcelas pagas a titulo de férias vencidas e Aviso

Prévio Indenizado nao ha incidéncia de INSS.



TERMO DE RESCISAO DO CONTRATO DE TRABALHO

IDENTIFICACAD DO EMPREGADOR.
01 CNEICE (2 Razho SocsalMNome
03 Enderecn fogmadoun, i, Bnosr, apersmenio) Ot Bairry
05 Murscinio 06 LIF or CEP 0B CNAE O3 CMNPUCE] Tomsadon T
IDENTIFICACAD DO TRABAL HADOR
10 PEUPASER 11 Nome
12 Enderson fogradoum, 1f, Andar, aparsmento) 13 Beimo
14 Municipio 151UF 16 CEP 17 CTPS I, sére, LIF) 18 CPF
18 Data de Mescimenio 20 Mome da Mae
DADOS DO CONTRATO
21 Tipo de Coniraks
23 Causa oo Afsstemenin
23 Remuneracin ks Ant 24 Dt de Admissso 5 Data do Avisd Prenin 26 Detm o AfEstermentn IT Gl Afsstamentn
28 Pansso Alm. (%] (TRCT) 20 PereBo Alm. (%) (FGTS) | 30 Caegona do Trabahador
31 Codoo Sindical 32 CHPJ & MNome da Enidede Sindeal Lahorsl
VERBAS RESCISORIAS
Rubrica Valor Valor
50 Bl de s Saksnn 51 Comisstes 52 Cyratficachn
(Hquida da fskas ¢ DSR)
63 Ade. de Insalbrdsds 54 Adc. de 55 Adkc. Notuma
8 Penculosiiace % T %
58,1 Hores Exiras: hoias & 57 Garjetes 58 Descarso Serand
b Remunerads (DSH)
58 Reflen do DSR sobve Saldnn 60 Mulis A 47T, § 2 Saldon-Famiia
ianavel BCLT
63 13° Sakirio Proporions 64.1 17 Saléno—Ewerr 5 Fénas Propom
N2 avos L N2 aves
66 1 Feénas Venc Per A mihn 68 Tero Corsihc de BB Auisn Prénan
] Fafias Incerizann
TO 13 Saléno (Avso Prévo 71 Féies (Avso Prdvio
Irclenizado) IndenEadin)
90 Ausle do saio TOTAL BRUTO
devedor
DEDUCOES
Desconio Valor Desconio Valor Desconto Walor
100 Peredo Amentics 101 Adartamento Selsns 102 Adsanisrmenio 13*
Saldin
108 Awso Présmo indanizado 112 1 Preidénca Socsl 112.2 Prew Socal - 13
das Saldin
1441 RAF 114 2 IRRF sobire 13°
Salano
TOTAL DEDUGOES
VALOR LIOUIDO

Modelo de Termo de Rescisao do Contrato de Trabalho

Fonte: Ministério do Trabalho (2018)
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Revisando o conteido estudado: Nesta sessao estudamos a folha de pagamento, e suas
incidéncia, sendo que a mesma deve conter as seguintes informagdes: identificacio da empresa
(Razao Social e CNPJ), nome do trabalhador, més de referéncia, total do valor bruto, total dos
descontos, total do valor liquido e Encargos (FGTS, INSS), a folha de pagamento se divide em
proventos, que sao os valores que o trabalhador tem a receber e descontos, que sio os valores
descontados. Aprendemos os calculos incidentes na folha de pagamento, tais como INSS, onde
todo trabalhador assalariado por lei é obrigado ¢ obrigado a contribuir com a previdéncia social.
A contribui¢ao previdenciaria é descontada diretamente da folha de pagamento do trabalhador e
o percentual aplicado varia de acordo com a faixa salarial, FGTS, E um valor depositado em conta
para pelo empregador ao trabalhador no valor de 8% ¢é calculado sobre a remuneracao paga no més
anterior até o dia sete de cada més posterior ao pagamento. O IRRF que é o valor do imposto de
renda que é retido de acordo com o salario bruto que o trabalhador recebe e o salario familia: F o
beneficio previdenciario pago ao empregado e trabalhador avulso que tem salario de contribuigao
inferior ou igual a remuneragdo maxima, nestes casos todos seguem as tabelas do ano vigente
conforme apresentamos anteriormente. Estudamos também os tipos de salario, que sdo salario por
unidade de Tempo: E aquele pago de acordo com o tempo que o trabalhador fica a disposicio da
organizac¢ao, estes sio denominados horistas ou mensalistas. Salario por resultado: Nesse caso o
pagamento ¢ realizado com base em itens ou obras produzidas, entram aqui também os sistemas
de incentivo como comissoes e prémios de produgao como gratificagdes por produtividade. Salario
por tarefa: E a unido dos anteriores, onde o trabalhador recebe um salirio pelo cumprimento da
jornada de trabalho, mais um valor referente a producao. E por fim estudamos sobre a rescisao do
contrato de trabalho, sendo cinco as principais: Dispensa sem justa causa, dispensa com justa causa,
pedido de demissao, rescisao indireta e rescisdo por culpa reciproca, e verificamos que para calcular
a rescisao ¢ necessario conhecer a tabela de incidéncia de verbas rescisorias e apds aplicar os

conhecimentos dos calculos ja aprendidos.

Exercicios de aprendizagem:
1. Descreva os tipos de contrato de trabalho.
2. Qual a diferenca entre remuneracao e salario? Comente sobre os tipos de salario.
3. Calcule os valores de horas extras do seguinte trabalhador:
v Horas Extras: 08 horas
v" Horas trabalhadas més: 220
V' Salario: R$ 1.200,00




v" Realizagio: Domingo
4. Calcule o valor do adicional de insalubridade maximo de um trabalhador com
salario base de R$ 2.500,00.
5. Calcule o valor das férias do seguinte trabalhador:
v" Dias de gozo: 30 dias
v’ Salario Base: R$3.500,00
v" Possui 01 dependente.
6. Calcule o IRRF do seguinte trabalhador:
V' Salario: R$ 2.700,00

v" Nio possui dependentes

Referéncias:
MARQUES L. W. Contabilidade gerencial a necessidade das empresas. Parana. Vera Cruz. 2013.
Modelo de Termo de Rescisdo, disponivel em trabalho.gov.bt/. Acesso em 20 de fevereiro de 2018.
Tabela de incidéncia, disponivel em: idg.receita.fazenda.gov.bidg.receita.fazenda.gov.br. Acesso em

19 de fevereiro de 2018.

Tabela de beneficio salario familia, disponivel em www.guiatrabalhista.com.br/. Acesso em 19 de

fevereiro de 2018.

Tabela de Aliquota atualizada do IRRF, disponivel em idg.receita.fazenda.gov.br/acesso-

rapido/tributos/IRRF. Acesso em 19 de fevereiro de 2018.

Tabela vigente de aliquota de contribuicao INSS, disponiveis em www.inss.gov.br. Acesso em 19

de fevereiro de 2018.
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4. UNIDADE DE ENSINO - ENDOMARKETING

Caros alunos, chegamos a nossa quarta unidade de ensino, onde vamos estudar o
endomarketing, ou seja, o marketing interno das empresas, extremamente essencial nos dias
atuais como ferramenta de engajamento e motiva¢ao dos trabalhadores. Nesta unidade vamos
abordar os seguintes temas:

v" Conceito e fundamentos do endomarketing;
v" Instrumentos para a pratica do endomarketing;
v Endomarketing como estratégia organizacional;

Entao vamos comecar, bons estudos!

4.1 CONCEITO E FUNDAMENTOS DO ENDOMARKETING

Para comegarmos nosso estudos vamos entender o conceito de endomarketing, segundo

Bekin (2004), um dos pioneiros a tratar deste assunto, conceitua:

O endomarketing consiste em agoes de marketing dirigidas ao priblico interno da empresa ou organizacdo.
Sua finalidade é promover entre os funciondrios e os departamentos os valores destinados a servir cliente ou,
dependendo do caso, o consumidor. Essa nogao de cliente, por sua vez, transfere-se para o tratamento dado aos

Sfunciondrios comprometidos de modo integral com os objetivos da empresa (BEKIN, 2004, p.03).

Em outras palavras_sio agoes internas utilizadas pela empresa para disseminar as
informagoes importantes aos trabalhadores, afim de que tenham uma linguagem unica em relagao
a empresa e conhegamrtodos os processos. Muitas vezes as empresas utilizam esta ferramenta para
comuniearas beas praticas aplicadas também como uma forma de motivacio aos trabalhadores.

O endomarketing surgiu em meados da década de 1970, pela necessidade de desenvolver
alternativas para fidelizar os clientes internos nas empresa, ¢ uma responsabilidade de todas as areas
da empresa, porém normalmente cabe ao setor de gestio de pessoas, as vezes aliado ao setor de
marketing da empresa aplicar e conduzir as agGes internamente.

Para que as acdes sejam efetivas é necessario engajar, fidelizar e fortalecer as politicas e
programas internos junto aos funcionarios, pois somente assim um programa de endomarketing

tera sucesso.




A Social Base em seu livro Endomarketing: cliente interno o coragao das organizagdes,

utiliza uma frase muito significativa para a compreensao do endomarketing:

“Convenga seus colaboradores a comprar seus produtos antes de vende-los na ponta”.

Se os funcionarios nao comprarem a ideia da empresa, nenhum programa tera sucesso,
esse ¢ o objetivo principal do endomarketing, assim podemos dize que o seu maior desafio é
proporcionar aos funcionarios valores como: transparéncia, empatia,s, afetividade,
comprometimento e COOperagao.

Segundo BEKIN (2004), o preceito do endomarketing é tornar claro ao funcionario os
objetivos da organizagao, de forma que fique transparente a ele o objetivo global da empresa, ele

ainda caracteriza o endomarketing em 04 fundamentos:

1. Defini¢ao: Consiste em agoes gerenciadas e dirigidas ao publico interno;
Conceito: Foco no alinhamento de informacdes;

Objetivos: Construir com o funcionario um relagao baseada em lealdade e troca;

> 2N

Funcio: Intensificar a no¢ao de cliente e fornecedor interno entre os setores.

Com base nestes quatro fundamentos, vamos estudar alguns assuntos relevantes em
relagao ao endomarketing, para que possamos atingir os fundamentos acima: Planejamento de

Endomarketing, Comunicaciao e Motivagao. Vamos la.

4.1.1 Planejamento de Endomarketing

Segundo BEKIN (2004), todas as agdes de endomarketing devem ser construidas com
base em um cuidadoso planejamento, com defini¢oes claras de prioridade e objetivos, para as
mesmas possam ser colocadas em pratica, essas a¢oes devem ter um enfoque mercadolégico,
precisam envolver, persuadir e convencer as pessoas simultaneamente com a proposta da empresa.

Para elaborarmos um bom plano de endomarketing primeiramente é importante definir
as prioridade do mesmo, levando em consideragao dos pontos vulneraveis da empresa que
precisam ser corrigidos, realizar um diagnodstico da atual situagao, levando em conta as forgas,
fraquezas, oportunidades e ameagas. (BEKIN, 1995)

Podemos utilizar uma matriz SWOT, que ¢é a tradugdao em inglés para Forcas (S#rengths),

Fraquezas (Weakness), Oportunidades (Opportunities) e Ameagas (Threats), ou Matriz FOFA (Forgas,
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Ameagas, Fraquezas e Oportunidades), como ¢é conhecida no Brasil. A matriz nos fornece uma
analise completa da situacio da empresa e pode ser utilizada para todos os planejamentos
estratégicos internos.

Para elaborar a matriz, devemos montar uma tabela de 4 quadrantes (Como um quadrado
contado por duas retas transversais); Cada quadrado sera utilizado para elencar um tépico, ou seja,
em um quadrado apontaremos as oportunidades, em outro ameagas e assim por diante e em seguida

vamos elencar as oportunidades e ameagas, forcas e fraquezas da empresa, veja a figura abaixo:

Fatores Positivos | Fatores Negativos |

r r

/ /

]

3 W - Weaknesses
g F - Fraquezas

:

8

5

& O - Oportunities T - Threats

W

e F - Oportunidades A - Ameagcas
=

Matriz SWOT ou FOFA
Fonte: Google (2018)

4.1.2 Comunicagio Interna

Um dos principais enfoques do endomarketing ¢ a comunicagdao, para um programa
efetivo e que traga resultados, as empresas precisam entender que é importante assumir uma
comunicagdo transparente ¢ leal com os trabalhadores, através de canais confidveis e de
credibilidade, para assim poder disseminar os seus valores e garantir que os funcionarios entendam
os conceitos aplicados pela empresa. Quando conseguimos que os objetivos e ideals corporativos
sejam compartilhados por todos na empresa, a satisfacio interna aumenta refletindo
significativamente nos processo externos com clientes e fornecedores e na produtividade.

A maioria das empresas apenas informa, mas nao se comunica, a informagao por si s6
nao traz garantias de que a mensagem tenha sido recebida e compreendida, no processo de
comunicagao ¢ essencial que ocorra uma troca, ¢ importante receber um feedback do funcionario,

seja ele positivo ou negativo, para mensurar os resultados do que foi comunicado.



Segundo Vecchi (2008):

Receber a mensagem envolve atentar para ela e realmente perceber que se trata de uma
mensagem escrita, falada ou transmitida de algum outro modo. Apds a recepgiao, ocorre a
decodificagao, que envolve decifrar a mensagem. A compreensio resulta do processo de
decodificagdao, no entanto, muitas vezes ¢ imperfeita (...) Torna-se crucial reconhecer que a
comunicag¢ao ¢ um processo social que inclui percepgao e influéncia. A transmissao e a recepgao
precisas de uma mensagem, mais 0 impacto que esta exerce no receptor, sao igualmente

importantes para explicar o processo de comunicagao.

Jipod

oeded|

Resposta

~

Decodificagao

Ciclos da Comunicacio

Fonte: Adaptado de Vecchio, (2008)
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E muito comum os termos endomarketing e comunicagdo interna sejam confundidos,

pois um esta ligado diretamente, segundo Brum (2011):

A comunicacido interna ¢ a informacao transmitida através de canais internos e das
liderangas e o endomarketing é a informagao repassada com técnicas e estratégias de marketing.

Os dois sao complementares.

Vejamos um exemplo, quando a empresa utiliza
recursos visuais como videos, murais entre outros em sua

comunicagao interna ela esta fazendo marketing interno, Saibafhals:

ou seja, aplicando técnicas de endomarketing, porém isso

N D Um .estudo envolvendo
nao ocorre em toda a comunicagao interna da empresa.

. . D . 2 mpr m
No marketing interno a comunica¢do amplia seus N smpisgadon ¢

. . . corporacoes importantes
horizontes, ctiando uma base de relacionamento porag p

. o . indicou que o colaborador
interpessoal que contribui para o autoestima dos q

C . . - médio envia e recebe cerca
funcionarios, através da empatia e afetividade por

exemplo. de 178 mensagens por dia.

. . A sobrecarga de
Assim  quando a  empresa  comunica g

. . 1.1: . . mens n m
primeiramente para seu publico interno, ou seja, dentro ensagens baseadas ¢

N s tecnologia ode  criar
da organizacdo, ela gera uma satisfagdo e acentua a g P

novos problemas no local

de trabalho.

motiva¢ao dos funcionarios, e faz com que eles se sintam

como parte relevante da empresa como um todo.

(BRUM, 2005)

Como melhorar a comunicagio interna

Segundo Vecchio (2008), ¢ essencial para toda a organizagao ter uma comunicagao interna
eficaz, assim ele apresenta algumas sugestoes de como melhorar a eficacia da comunicagao
organizacional, conforme veremos:

Usar linguagem apropriada: Toda linguagem, seja através de gestos, palavras ou
simbolos deve estar adequada ao nivel de compreensao do receptor.

Adotar comunicagio empatica: F importante o comunicador deve entender as

suposicoes e atitudes do receptor.




Incentivar o feedback: Através do feedback ¢é possivel verificar se a mensagem
transmitida esta sendo recebido corretamente, uma comunica¢dao nos dois sentidos melhora todo
0 processo.

Desenvolver um clima de confianga: A comunica¢ao melhora quando existe confianca
entre as partes, manter a confianga requer esforco continuo e vontade de participar de um didlogo
honesto e franco.

Usar midia apropriada: A forma de comunica¢ao deve ser adequada para cada situagao,
nem todas as formas de transmitir uma mensagem sao eficazes em todos 0s casos, a comunicagao
oral por exemplo ¢ a melhor op¢ao quando for necessario discutir problemas do empregado como
atrasos e desempenho, ja a comunicagao escrita nao é tao eficaz pois acaba sendo muito impessoal.

Incentivar a escuta eficaz: Trata-se de incentivar que se preste mais atengao ao
significado da mensagem recebida, a escuta ativa envolve reafirmar as observacoes de quem esta se

comunicando e refletir sobre elas.

4.1.3 Motivagio

Quando falamos de endomarketing ndo podemos deixar de ressaltar o tema da motivagao,
afinal somente funcionarios motivados se engajam em programas internos e compram os objetivos
e desafios da empresa. Bekin (1995), considera que os funcionarios quanto clientes internos
precisam ser satisfeitos, para que possam trabalhar em prol do sucesso da empresa, a fim de garantir
que os objetivos da mesma sejam alcangados.

Com funcionatios mais motivados e consequentemente mais engajados, os programas
internos terdo maior eficicncia-e os resultados serdo mais eficazes, visto que eles sentem que a alta
dire¢ao se impertaicomo papel de cada um no processo e a empresa é beneficiada com a garantia
de satisfagdo interna das necessidade e superacao de expectativas.

Onproeesso de motivagao segue uma sequéncia das seguintes etapas: estimulo, esforgo,
deésempenhoy valorizagao, recompensa, satisfacao e comprometimento (BEKIN, 2004).

Ainda sobre motivagdo no trabalho Bekin (2004, p.88), comenta:

“A motivagao ¢ um processo global que tem como objetivo final comprometer o funciondrio com as cansas
¢ o5 objetivos da empresa para integrd-lo a cultura organizacional. Esse comprometimento implica o aprimoramento
do desempenho do funciondrio por meio de sua valorizagio e satisfagio como individuo que pertence a unma

organiacao’.
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Comprametimento

cicLo Estimulo
SR,
Recompensa

\alorizacao

Desempenho

Ciclo Motivacional Y\

Fonte: Adaptado de Bekin (200

A motivagdo nasce das necessidades nao das coisas que suprem estas

necessidades, entao nio podemos motivar cada individuo faz isso por si, o que
podemos fazer ¢ satisfazer as necessi tro, individuos satisfeitos tendem a ter uma
motivagao maior para o trabalho. do endomarketing é possivel fazer com que os
funcionarios sintam-se 1rnport objetivos da empresa, vamos analisar a piramide de

Maslow:

Necessidades
Auto-Realizagdo

&
N

¢

Necessidades
Psicolégicas

Amor /Relacionamento
‘Amizade, familia, intimidade sexual

Necessidades
Bésicas

Piramide de Maslow

Fonte: Imagem de dominio Publico (2018)



A piramide de Maslow apresenta a ideia de que as necessidades humanas se dispoe em
um hierarquia de cinco grupos: fisiolégicas ou basicas, seguranca, sociais/relacionamentos, estima,
auto realizacdo. Se analisarmos a piramide vamos verificar que a motivagao surge nas necessidades
de psicoldgicas e de auto realizagdo, inicialmente com o aumento da autoestima e da confianca e
posteriormente com a auto realizagdao, entdo um programa de endomarketing para ser eficiente
deve atingir estas necessidades dos funcionarios.

Outro fator de extrema relevancia para a motivagao interna ¢ o clima organizacional, é
essencial que haja um ambiente agradavel e convidativo ao trabalho, assim sera mais facil'manter

os funcionarios motivados, segundo Chiavenato (2005, p.269):

“Ouando ha elevada motivacio entre os membros, o clima organizacional se eleva e tradug-se em relagoes
de satisfagao, animagao, interesse, colaboragao irvestrita ete., todavia, quando a baixa motivacio entre os mentbros,
seja por frustragiao ou imposigao de barreiras a satisfacdo, das necessidades, o clima organizacional tende a baixar,
caracterizando-se por estados de depressdo, desinteresse, apatia, insatisfacao etc., podendo em casos extremos chegar

a estado de agressividade, tunnlto, inconformismo ete.”.

Considerando todas essas questdes, percebemos que nao ¢ tao simples desenvolver um
processo de motivagao dentro da empresa, BEKIN (1995), propde alguns itens para implementa-
lo:

a) Prioridade para a motivac¢ao do grupo de trabalho, através de parceria, cooperagao
e lealdade;

b) Valorizacio do individuo dentro do seu grupo;

¢) Integracdo baseada nos valores e objetivos da empresa;

d) Reforco continuo de uma atitude baseada em valores compartilhados;

e) Recompensas e prémios dirigidos ao grupo para que todos se beneficiem dos
resultados positivos;

f) Criagcao de um ambiente de intera¢ao dentro da empresa;

2) Envolvimento dos funcionarios no planejamento e na tomada de decisoes; 8.
Estimulo a iniciativa e atitude criativa;

h) Delegacio de poderes de acordo com a natureza da funcao exercida;

1) Remuneragio adequada.
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4.3.4 O papel da lideranga no endomarketing

Lideranga é o processo pelo qual uma pessoa tenta levar ou membros de uma organizagao
a fazer algo que ela deseja, ou seja, lideranga é um processo de influéncia. (Vecchio (2008), desta
forma no processo de endomarketing o lider deve exercer essa influéncia para vende as ideias da
empresa para suas funcionarios.

Uma boa lideranga pode ser uma 6tima estratégia para um programa de endomarketing
eficaz, para que ocorra o comprometimento da equipe é necessario que o engajamento comece
pelos gestores, por isso ha necessidade de um envolvimento direto nos processos de
endomarketing por parte das liderancas uma vez que sao detentores do poder de recepgio e
transmissao de informagdes. Quando envolvimento da alta gestdo nio ocorre os funcionarios
perdem o foco, assim a comunicagao interna deve partir das liderancas disseminando par todos os
demais niveis. (BEZERRA 20006)

Para que essa comunicagao seja eficaz as liderancas precisam conhecer suas equipes,
necessidades e expectativas pessoais, somente assim saberdo como agira para satisfazer as
necessidades dos funcionarios, as pessoas em geral sentem-se importantes pelo grau de
informagdes que recebem, assim quando o funcionario recebe informagoes claras e transparentes
de sua lideranca ele se sente mais engajado para o cumprimento das metas propostas. (BRUM,
2005)

Além de comunicar a lideranga também precisa ouvir o seu publico interno, pois como
vimos anteriormente a comunicagao sempre funciona melhor quando ¢ em via dupla.

A lideranga deve seguir as premissas abaixo para conseguir efetividade nos programas de
endomarketing:

Manter uma boa comunica¢ao com as equipes, deixar claro o que espera de cada um, além
de manter o canal para ouvi-los sempre aberto.

Compartilhar os resultados com a equipe, e nio somente quando os resultados sdo
positivos, ¢ importante também apresentar problemas que precisam ser solucionados e metas que
precisam ser melhoradas, isso fara com que todos se sintam responsaveis por esses resultados, e
gera um maior engajamento.

Mostrar qual é o objetivo a ser alcancado, os funcionarios precisam saber onde se quer
chegar, apresentando de forma objetiva as metas a serem atingidas o gestor demonstra que ¢

possivel de se atingir os resultados se todos trabalharem juntos.



Revisando o conteudo estudado: Nesta sessao estudamos sobre o endomarketing, que é
o marketing interno nas empresas, para Bekin (2004), o endomarketing consiste em agdes de
marketing dirigidas ao publico interno da empresa ou organizacao. Sua finalidade é promover entre
os funcionarios e os departamentos os valores destinados a servir cliente ou, dependendo do caso,
o consumidor. Estudamos os fundamentos do endomarketing que sao: defini¢ao, que consiste em
acoes dirigidas ao publico interno, conceito que é foco no alinhamento de informagoes, objetivos
que € construir com o funcionario uma relagao baseada em troca e fungao que ¢é intensificar a nogao
de cliente e fornecedor interno. Para elabora¢io do plano ou programa de endomarketing é
necessario que todas as agoes de endomarketing sejam construidas através de um planejamento,
com defini¢oes claras de prioridade e objetivos, para isso sugerimos a utilizagdo da matriz SWOT
que ¢é a tradugdo em inglés para Forcas (S#engths), Fraquezas (Weakness), Oportunidades
(Opportunities)y e Ameacas (Threats), ou Matriz FOFA (Forcas, Ameacas, Fraquezas e
Oportunidades), como é conhecida no Brasil. Um dos principais enfoques do endomarketing é a
comunicagao, para um programa efetivo e que traga resultados, as empresas precisam entender que
¢ importante assumir uma comunica¢ao transparente e leal com os trabalhadores, através de canais
confiaveis e de credibilidade, para assim poder disseminar os seus valores e garantir que 0s
funcionarios entendam os conceitos aplicados pela empresa, assim como a motivagao que é ¢ um
processo global que tem como objetivo final comprometer o funcionario com as causas € 0s
objetivos da empresa para integra-lo a cultura organizacional, e estudamos que para o programa de
endomarketing ser efetivo é essencial o envolvimento das liderangas, onde as informagdes devem
partir dos niveis superiores para que ocorra o engajamento necessario dos funcionarios com o

processo.

4.4INSTRUMENTOS PARA A PRATICA DO ENDOMARKETING

Como estudamos anteriormente o endomarketing ¢ uma forma de comunicar com auxilio
de outros recursos, visuais, eletronicos entre outros, agora vamos estudar alguns destes
instrumentos que podemos utilizar para implementar a pratica do endomarketing na empresa.

Brum (1998) classifica como instrumentos operacionais que podem ser utilizados nesta
pratica:

Videos: Que podem ser institucionais ou de apresentacao de produtos, servem para
reforcar a ideia dos valores e objetivos institucionais ou apresentar aos clientes internos a realidade

em que seu produto ¢ utilizado;
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Manuais Técnicos e educativos: Neste caso o objetivo ¢ a apresentagao de produtos,
setvicos, lancamentos e/ou tendéncias em relacdo as novas tecnologias por exemplo;

Revistas, quadrinhos ou jornal: Podem ser elaborados com varios encartes,
apresentando os setores da empresa e seus projetos, como recursos humanos, produg¢ao, associa¢cio
de funcionarios.

Cartazes e murais: Podem ser utilizados com a finalidade motivacional ou informativa,
apresentando informag¢does importantes para a forga de trabalho.

Canais diretos: Reunides com os gestores, presidéncia ou demais partes doralto escalao;

Palestras internas: Servem para apresentar novidades, tendéncias .e a, evolugao da
empresa, apresentar resultados relevantes, podem ser utilizadas para refor¢ar‘e comprometimento
da equipe com os objetivos alcangados.

Grife interna: Sao a padronizagiao de uniformes, bonés e demais.acessorios com a marca
da empresa;

Radio interna: Aqui podem ser repassadas as.informagdes dos servicos e produtos,
langamentos e tendéncias, resultados, enfim todos os itens apresentados nos demais topicos.

Intranet: Esse é um excelente instrumento para,repasse das informagoes estratégicas da
empresa, plano de cargos e salarios, missao, valeres, entre outros, além de informagoes de cunho
pessoal aos funcionarios, como folha de pagamento entre outros.

Convengodes internas: NesSte ¢dso, a propria equipe interna pode ser utilizada para
divulgagio das atividades realizadas na empresa.

Ainda poderfamos‘elencar warios outros instrumentos, atualmente com expansiao das
novas tecnologias e das.redes sociais, essas podem ser um excelente instrumento para o programa
de endomarketing.

A escolha dos,instrumentos esta condicionada as condi¢oes de cada empresa, sendo que
devesse considerar,0 orcamento para a implantagio e manutencdo de cada um deles, visto que a
variacaodos investimentos pode ser grande, como por exemplo: TV ou mural eletronico, com os
mesmos objetivos da radio interna e dos murais internos, s6 que com um investimento maior.

Também ¢é importante considerar o tempo disponivel das pessoas envolvidas no
programa, quem vai executar e atualizar as informagdes por exemplo, é essencial que uma vez
implementado o instrumento seja mantido atualizado ou pode perder o propodsito e gerar ao invés
de satisfacao, uma reclamacao interna. Ao mesmo tempo cabe a alta dire¢do priorizar o programa
e possibilitar aos envolvidos tempo habil para execugao e manutencao das agbes, visto que um

programa bem executado gera maior produtividade e ganhos significativos a empresa.



Podemos ainda elencar alguns instrumentos estratégicos para o programa de
endomarketing, que envolvem ag¢des mais elaboradas e que por vezes estio atreladas diretamente

ao planejamento estratégico da empresa, as empresa que sao referéncia neste processo geralmente

atuam desta maneira, podemos citar:
Festas comemorativas: Aqui
podemos incluir as festas de natal que
geralmente ocorrem nas empresas,
comemorag¢ao de mérito profissional, por
anos de trabalho na empresa, atingimento
de metas, entre outras, 0 mais importante
¢ que o tema da festa esteja atrelado ao
programa de endomarketing e que fique
claro ao funcionario o objetivo e o
motivo da comemoragao;
Treinamentos e integragdo
de novos funcionarios: No caso dos
treinamentos eles servem para motivar,
informar e manter os funcionarios
atualizados das mudancas e tendéncias,da
empresa, ja a integracdo_ €__ um
treinamento  diferenciado < que “busca

apresentar a  empresa a0, . NOVO
funcionario, pode! fazer, parte deste
processo desde um “trabalho tedrico
sobre os_¥aloresda empresa até uma
visita as instalagoes para conhecer os
processos navintegra.

Programas internos: Alguns
programas internos podem ser integrados
ao programa de endomarketing, por
exemplo, programas de inclusao de
portadores de deficiéncia, programas de

reconhecimento por metas atingidas.

Aqui depende muito de quando a
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Curiosidade

O Instituto Great Place To Work (GPTW),

avalia as melhores empresas’ para. se
trabalhar no Brasil, Elektro éamelhorempresa
para trabalhar, durante 02 anos seguidos; e obteve a
média de 98,3 pontos;a maior nota de satisfagao
dos funcionarios nos 18 anes em que a pesquisa ¢
realizada. Para entender basta conversar comalguns
funcionarios, . as pessoas simplesmente amam
trabalhar na empresa, isso ¢ resultado de um
esforco consciente da empresa para colocar
as pessoas e suas necessidades em primeiro
lugar. A empresa tem um dos melhores
programas de endomarketing ja visto, com
acOes simples mais eficazes, como o
Conecta que ¢ uma rede social criada pela
empresa em que as pessoas de areas
diversas podem expor seus projetos, trocar
ideias e interagir, inclusive com o
presidente. Essa filosofia traz resultados
muito além da satisfacio dos funcionarios.
De 2011 a 2013, a companhia economizou
93 milhGes de reais, aumentou 8% a
qualidade do servico e 10% a energia
distribuida. Prova de que cuidar das
pessoas traz felicidade nao apenas para os
empregados  mas

também para os

acionistas. (Revista Exame)



empresa esta disposta a realmente investir nos funcionarios e no clima interno, e nas condigoes
financeiras da mesma, pois estes programas exigem aplicacio de recursos.

v Café com a geréncia: Algumas impressa tem investido neste canal como uma
forma de ouvir o funcionario, pode ser um café da manha, um canal direto para comunicacao com
a presidéncia por exemplo.

Atualmente com o avang¢o dos canais digitais também surgem outros instrumentos que
quando bem utilizados podem ser uteis ao programas de endomarketing, como site da empresa,

blogs, facebook e outros canais.

Revisando o contetdo estudado: Os instrumentos para aplicagao do endomarketing na
empresa sa0 muitos, podem ser instrumentos operacionais tais como: videos, murais técnicos e
educativos, revistas, quadrinhos ou jornal, cartazes e murais, canais diretos, palestras internas, grife
interna, radio interna, intranet, convengdes internas; ou podem ser estratégicas, tais como: festas
comemorativas, programas internos, café com a geréncia, treinamento e integracio de novos
funcionarios, além deste ainda temos os instrumentos mais atuais com o uso da tecnologia, como

site, blog da empresa, facebook entre outros.

4.5 ENDOMARKETING-COMO ESTRATEGIA ORGANIZACIONAL

Para que o endomarketing possa ser considerado uma ferramenta da estratégia
organizacional ¢ necessario como ja comentamos anteriormente no topico lideranca o
envolvimento direto dos gestores da organizagao, ou seja, dos profissionais que tem voz ativa para
promover e implementar estratégias dentro da empresa. Quando bem utilizado o endomarketing
se torna uma ferramenta essencial para alta gestao, pois auxiliar nas metas de bom desempenho,
estimula a motivagdo e a competitividade saudavel da equipe, o trabalho mutuo, respeito e
responsabilidade de todos os funcionarios.

Desta foma os resultados que o programa pode atingir estao diretamente ligados ao
quanto o endomarketing é estratégico para a empresa, ¢ qual a relevancia que lhe é dado. Se a alta
gestao realmente assumir a responsabilidade de conhecer o seu cliente interno, ou seja, seus
colaboradores afim de identificar os pontos de aten¢do para melhorar a qualidade de vida e o bem
estar de seus funcionarios, ouvindo-os ativamente os resultados serdo extremamente agregadores

a cultura e estratégia organizacional.




E necessirio também que a empresa saiba exatamente o que deseja alcancar com o
programa, quais metas almeja alcangar, pode ser o aumento da produtividade da equipe, melhoria
na qualidade do trabalho interno ou dos produtos e servicos entregues ao cliente externo,
implanta¢do de uma nova cultura organizacional. Dependendo destas metas o programa tera um
periodo maior ou menor de implementagio, ja que é um processo continuo, e durante esse
processo ¢ essencial que todos os funcionarios saibam exatamente onde se deseja chegar para que
os esforcos sejam focados no cumprimento das metas.

Brum (1998, p.171) cita quatro fatores como resultados que podem ser obtidos de um
programa de endomarketing, que sdo:

1. Postura interativa, que significa sintonia entre empresa ¢ funcionarios, com
iniciativa no estabelecimento de contatos, manuten¢do de uma relacio proxima e amigavel,
observagao de reagoes e doagao de atencdo entre as duas partes.

2. Transparéncia, que trabalha a clareza na acio de comunicagio interna através de
colocagdes objetivas e diretas, uso de uma linguagem clara e compreensivel e preocupagiao com a
correta assimilagao da mensagem.

3. Democracia, que estimula a participagao e o consenso através de compartilhamento
de decisoes e informagoes e demonstragao de real interesse pela opiniao das pessoas.

4. Foco, que orienta a empresa para resultados através de organizagao e planejamento
de agoes a partir da definicio de metas a serem perseguidas, priorizacao de assuntos relevantes e
uma ampla visdo sobre o0s contextos interno e externo da empresa.

Assim um plano ou programa de endomarketing sera efetivo e tera bons resultados
quando toda a empresa e em especial a alta direcdo estiverem envolvidos no processo e cientes dos

propositos e dos resultados almejados.

Revisando o conteudo estudado: Para um bom plano ou programa de endomarketing é
essencial o envolvimento da alta gestao, toda a empresa deve ser mobilizada para alcangar os
objetivos, assim ¢ importante que os funcionarios tenham clareza do propésito do mesmo, os
resultados do programa podem ser diversos mas os principais podem ser postura interativa,

transparéncia, democracia, e foco.

Leitura complemntar: http://www.ideiademarketing.com.br/2012/02/22/3-

empresas-com-o-endomarketing-no-dna/ - 03 empresas e boas estratégias de endomarketing.
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Qual o indice de absentefsmo na empresa no ultimo ano?
Qual o nimero de acidentes de trabalho registrados na empresa
no ultimo ano?

Qual a frequéncia de acidentes de trabalho no ultimo ano?
Qual o nimero de afastamentos do trabalho no ultimo ano?

Levantamento de valores Motivo Tipo Total
Qual o valor de investimento em Satude e Seguranga no ultimo
anor
Qual o valor de custos com absenteismo na empresa no dltimo
anor
Qual o valor de custos com acidentes do trabalho no ultimo
ano?
Qual o valor dos custos com afastamentos no ultimo ano?

E importante ressaltar que o roteiro pode ser adaptado para a necessidade da empresa de
acordo com os objetivos propostos, por exemplo se a empresa desejar apenas informagoes sobre
os acidentes de trabalho, os questionamentos podem ser direcionados para este objetivo.

3. Considerando tudo o que foi estudado até este momento, faca um relato de
situagdes em que vocé recomendaria uma auditoria de gestio de pessoas.

A auditoria em gestao de pessoas pode ser importante para o acompanhamento do setor,
identificando falhas e melhorias necessarias nos processos sem uma razao necessariamente parente,
também pode ser indicada quando a empresa necessita de um levantamento de dados sobre uma
questdo especifica, por exemplo, auditar o controle de ponto da empresa para verificar se as regras

da CLT estao sendo cumpridas, ou em casos mais graves quando houver indicios de fraude interna.

7.6 TENDENCIAS E PERSPECTIVAS EM GESTAO DE PESSOAS

3. “Descreva com suas palavras, o que vocé entende por capital humano.

O capital humano ¢ o patriménio humano da organizagio, sao trabalhadores com
competencias diferenciadas que podem agregar valor a mesma, para que possamos chamar de
capital humano ¢ necessario que dois quesitos estejam alinhados, ter pessoas com talentos
(competéncias diferenciadas) e contexto, ou seja um ambiente organizacional que oportunize o
crescimento destes talentos.

2 . De acordo com o que estudamos na unidade de ensino, dé exemplos de casos de

diversidade que podemos encontrar nas organizagoes.



A diversidade ¢é ter pessoas com diferentes estilos de vida e formas de pensar na
organiza¢ao, podemos citar: Pessoas com deficiéncia, etnias e ragas diversas, géneros sexuais
diversos.

4. Conceitue:

a.  Gestao por competéncia: A Gestio por competéncias ¢ uma forma de gestio
voltada para o desenvolvimento de talentos na organizagao, busca potencializar as competéncias
individuais de cada trabalhador e orienta-lo para que possa cumprir suas metas e objetivos,de forma
mais eficiente.

b. Selegao por competéncia: A selegdo por competéncias tem como ebjétive, cfiar um
perfil de competéncias para cada cargo da empresa, realizando um mapeamento das competéncias
necessarias a gestao de pessoas busca em seus processos de sele¢ao profissionais que atendam aos
requisitos para o cargo.

c. Remuneragdo por competéncia: A remuneracio pot competéncias ainda ¢ um método
pouco tradicional nas empresas ja que os critérios de avaliagado de desempenho precisam estar
muito bem alinhados, esse método adota o critéri6 da difesenciacio salarial com base nos
conhecimentos, habilidade e atitudes do trabalhadortao“ongo de sua carreira, e comegou a ser
aplicado em virtude do crescimento da necessidadc'de as,empresas terem profissionais qualificados
e com um conhecimento amplo em algumas‘arcas.| Avaliacao por competéncia.

d. A avaliagdo por competéncia:i¢ owprocesso pelo qual os colaboradores sao levados a
atingir as metas e objetivos individuais eda organizacdo e sdao avaliados por suas competéncias
técnicas e comportamentaisq

3. O Que voce entende por Empowerment, como esse método pode ser aplicado na
gestdo de pessoas?

O empowerment é o empoderamento das pessoas na organizacao, ou seja dar poder,
autonomiajpodeTser aplicado na gestao de pessoas para que os gestores deleguem a seus talentos
autonomia para‘gerenciar estrategicamente alguns processos e tomada de decisbes, o que gera uma

gaftho emagilidade e aumenta a competitividade da organizagao.
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