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RESUMO

KAUFMANN, Matheus Afonso. Gestao de pessoas: cargos e salarios. Curitiba,
2005. 33 f. Monografia (Especializagdo em Gestao de Negdcios) — Departamento de
Contabilidade, Setor de Ciéncias Sociais e Aplicadas, Universidade Federal do
Parana.

N

Trabalhadores adequadamente desenvolvidos preenchem mais rapidamente e com
maior eficiéncia e probabilidade de sucesso as vagas que surgem na empresa.
Deste modo as promogdes e transferéncias fazem com que os empregados
percebam que eles t&m uma carreira e ndo apenas uma colocagao fixa, sem
evolugdo, dentro da empresa. O empregador se beneficia pela continuidade
crescente em operagdes e pelos empregados que se sentem mais compromissados
para com a firma. A correta administracdo e o claro entendimento do papel da
gestdo de pessoas e da gestdo da remuneracdo é pega fundamental para a
coerente tomada de decisdes e equacionamento estratégico por parte dos gestores
da empresa. O estudo a seguir dessas duas esferas (da gestdo de pessoas e da
gestdo da remuneragéo) visa fornecer a esses gestores o conhecimento necessario
para o correto planejamento de cargos e salarios, além de reverter a situagdo na
qual algumas pessoas ndo percebem que as suas préprias metas € que podem
nortear a sua evolugdo 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 remuneragéo.

Palavras-chave: gestao de pessoas; gestao da remuneracgao; cargos e salarios.



1 INTRODUCAO

O desenvolvimento de recursos humanos a longo prazo — distinto do
treinamento para um cargo especifico — é de interesse crescente para os
departamentos de pessoal. Pelo desenvolvimento dos atuais empregados, o
departamento de pessoal reduz a dependéncia da empresa na contratagado de novos
empregados. Se os trabalhadores forem adequadamente desenvolvidos, as vagas
encontradas através do planejamento de recursos humanos tém mais probabilidade
de serem preenchidas com o pessoal da casa. As promogdes e transferéncias
também mostram aos empregados que eles t&m uma carreira e nao apenas um
emprego. O empregador se beneficia pela continuidade crescente em operacoes e
pelos empregados que se sentem mais compromissados para com a firma.

O desenvolvimento de recursos humanos é também um modo efetivo de
enfrentar diversos desafios com que se defrontam quase todas as grandes
organizagbes. Estes desafios incluem obsolescéncia do empregado, mudangas
sociotécnicas e rotatividade desses empregados. Enfrentando estes desafios, o
departamento de pessoal pode ajudar a manter uma forgca de trabalho efetiva.

Dentre as inlmeras atividades no plano estratégico das organizagdes, esta a
elaboracdo de um sistema integrado que possa motivar e valorizar os seus
profissionais, bem como agregar valor ao negécio da empresa.

O problema norteador do trabalho a seguir € identificar a melhor estratégia
na gestdo de cargos e salarios de uma empresa, fazendo uma andlise
pormenorizada da gestao de pessoas e da gestao da remuneracgao.

O presente estudo visa possibilitar a area de Recursos Humanos, com a
participagdo fundamental da alta administragdo, dos gestores e com o apoio de
todos os colaboradores, uma aplicagédo 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, avaliagdo de desempenho e
treinamento e no terceiro capitulo, sera tratado da “gestdo da remuneracdo”, com

seus respectivos desafios, incentivos e beneficios.



2 GESTAO DE PESSOAS

O modelo integrado de gestao de pessoas, baseado em competéncias é um
instrumento gerencial de acompanhamento e direcionamento de carreira, onde sio
conciliados o desenvolvimento profissional e as necessidades da organizagao. Ele
traga os perfis desejados para os cargos da Empresa, auxiliando na captagao de
recursos humanos, servindo de fonte definidora das necessidades de treinamento e
desenhando padrdes de desempenho.

Uma carreira constitui-se de todos os cargos desempenhados por uma
pessoa durante sua vida de trabalho. Para algumas pessoas estes cargos séo parte
de um plano cuidadoso. Para outras, sua carreira & simplesmente uma questao de
sorte.

Segundo CHIAVENATO (2002, p. 269-270) e MARRAS (2000, p. 94-95) o
conceito de cargo baseia-se nas nog¢des de tarefa, atribuicao e de fungao, a saber:

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

cargo. Geralmente & a atividade atribuida a cargos simples e repetitivos
(cargos de horistas ou operarios), como montar uma pega, rosquear um
parafuso, usinar um componente, injetar uma peca etc.;

b) atribuicao: é toda atividade individualizada e executada por um ocupante
de cargo. Geralmente é a atividade atribuida a cargos mais diferenciados
(cargos de mensalistas ou funcionarios), como preencher um cheque,
emitir uma requisicao de material, elaborar uma ordem de servi¢co etc. Na
realidade, a atribuicdo & uma tarefa um pouco mais sofisticada, mais
mental e menos bragal;

c) fungdo: é um conjunto de tarefas (cargos horistas) ou de atribuicbes
(cargos mensalistas) exercido de maneira sistematica e reiterada por um
ocupante de cargo. Pode ser exercido por uma pessoa que, sem ocupar
um cargo, desempenha proviséria ou definitivamente uma funcéo. Para
que um conjunto de atribuigdes constitua uma fungéo € necessario que
haja reiteragao em seu desempenho;

d) cargo: € um conjunto de fung¢des (conjunto de tarefas ou de atribuigdes)
com uma posicdo definida na estrutura organizacional, isto &, no

organograma. A posicdo define as relagdes entre o cargo e os demais
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outros cargos da organizagao. No fundo, sdo relagdes entre duas ou mais
pessoas.

Na maioria das organizagbes os cargos sao distribuidos em trés grandes
grupos ocupacionais denominados:

a) estratégicos: cargos que respondem pela Estratégia, pelo Planejamento e
pelas Tomadas de Decisdes da empresa em geral, ou de sua area de
atuagéo. Realizam acompanhamento e respondem pelo atingimento de
resultados do negocio. Definem ou influenciam diretamente no alcance da
missao de sua area de atuagdo. Abrange os Diretores, Gerentes,
Supervisores e Especialistas;

b) taticos: contribuem para o atingimento dos resultados e no alcance da
missdo de sua area de atuagdo. Dominam os processos da area,
executando atividades de analise, pareceres e melhoria. Abrange os
Analistas, Técnicos, Facilitadores e Secretarias;

c) operacionais: s&0 o0s cargos que executam as rotinas diarias e as
atividades operacionais da empresa. Estes cargos atuam no apoio aos
processos. Compreendendo os Assistentes, Auxiliares, Auditores,
Operadores, Inspetores, Preparadores, Montadores, etc.

Meramente planejar uma carreira nao garante o sucesso desta.
Desempenho superior, experiéncia, instrugdo e um pouco de sorte ocasional
desempenham um 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 bem sucedidas desenvolvem planos e depois agem para a sua realizagao.
Em simples palavras, uma carreira bem sucedida tem de ser administrada através
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
conseqiiéncia, seu planejamento & deixado ao acaso e seu desenvolvimento fica

nas maos dos outros. A consciéncia dos conceitos ndo constitui garantia de acéo.
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Mas quando a consciéncia 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) trajetoria de carreira: € o padrao seqiliencial de cargos que forma a
carreira de uma pessoa;

¢) metas de carreira: sdo as posicdes futuras que uma pessoa luta para
alcangar como parte de uma carreira. Estas metas servem como marcos
comparativos ao longo da trajetéria de carreira de uma pessoa;

d) planejamento de carreira: é o processo pelo qual uma pessoa seleciona
metas de carreira e a trajetéria para alcancar essas metas;

e) desenvolvimento de carreira: é constituido de melhorias pessoais que
uma pessoa empreende a fim de realizar u m plano de carreira pessoal.
(WERTHER; DAVIS, 1983, p. 225).

O individuo deve sempre se perguntar. Como alicang¢ar aquela meta? A

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

Desta forma, as organizagbes podem ter oportunidades de repensar o
modelo de Gestdo de Recursos Humanos e, através deste modelo, podera utilizar
maneira integrada, conectando aos seguintes subsistemas de Recursos Humanos:

a) recrutamento e selecao;

b) gestdo da performance;

c¢) treinamento e desenvolvimento;

d) remuneragao;

e) gestao de desempenho;

Essas conexbes faz-se necessaria porque as organizagbes desejam
identificar e valorizar os seus talentos. Este reconhecimento, no entanto, ndo deve
ser feito de maneira genérica e padronizada para todos os perfis, hierarquias, etc. O
reconhecimento deve se dar com base na “contratagdo” de responsabilidades e
desafios para cada perfil.

Esta nova concepc¢do enfoca o desenvolvimento do profissional das
organizagbes através de sua performance em relagdo as suas competéncias
aplicadas, distinguindo-o pelo que ele é hoje e suas perspectivas para o futuro. Esta

performance refere-se a qualificacdo do individuo para o perfil, contemplando os
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itens responsabilidades / processos, indicadores, requisitos comportamentais
(habilidades e atitudes), requisitos técnicos (conhecimentos) e formacao escolar,

com enfoque nos niveis de contribuigdo desse Profissional.

2.1 DEPARTAMENTO PESSOAL E PLANEJAMENTO DE CARREIRA

Além do préprio empregado, os departamentos de pessoal devem ter um
interesse ativo no planejamento de carreira do mesmo.

O envolvimento dos administradores de pessoal em planejamento de
carreira tem aumentado nos Ultimos anos, em conseqiiéncia de seus beneficios.
Abaixo tem-se uma lista parcial: (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 228-229).

a) desenvolvimento de empregados suscetiveis de promogdo. o
planejamento de carreira ajuda a desenvolver as ofertas internas de
talento que pode ser promovido;

b) baixa da rotatividade de empregados: a atencao e o interesse crescentes
pelas carreiras individuais geram mais lealdade para com a organizagao
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 tém metas especificas de carreira;

d) promocédo de crescimento: os planos e metas de carreira motivam os
empregados ao crescimento e desenvolvimento;

e) reducdo de entesouramento: sem planejamento de carreira € certo que os
gerentes entesourem os subordinados-chaves. O planejamento de
carreira faz com que os empregados,administradores e o departamento
de pessoal se tornem mais conscientes das qualificagées do empregado;

f) satisfacdo das necessidades do empregado: com menor entesouramento
e maiores oportunidades de crescimento para os empregados, sdo mais
prontamente satisfeitas as necessidades de estima de um individuo, como
a de reconhecimento e realizagao;

g) assisténcia nos planos de acao afirmativa: o planejamento de carreira

pode ajudar os membros de grupos protegidos a se prepararem para
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cargos mais importantes. Esta preparagdo pode contribuir para a
satisfacdo das escalas prescritas de agao afirmativa.

Para a realizagcao destes beneficios, mais departamentos de pessoal estio
seguindo a lideranga de alguns pioneiros e apoiando planejamento de carreira. Na
pratica, esses departamentos encorajam o planejamento de trés maneiras:
(WERTHER; DAVIS, 1983, p. 229-232).

a) educagéo para carreira: muitos empregados pouco sabem a respeito de
planejamento de carreira. Frequentemente ndo estdo conscientes da
necessidade e das vantagens desse planejamento. E uma vez
conscientes, freqlientemente faltam-lhes a informagédo necessaria para
que tenham sucesso em seu planejamento. Os departamentos de pessoal
sdo adequados para resolver estas duas falhas. Eles podem aumentar a
consciéncia do empregado através de uma variedade de técnicas
educacionais, como conferéncias, memorandos e documentos de
posicionamento de executivos da cupula estimulam o interesse do
empregado a um baixo custo para o empregador. Se os executivos
comunicarem sua crenga em planejamento de carreira, os
administradores se inclinarao a fazer o mesmo. Os seminarios sobre
planejamento de carreira aumentam o interesse do empregado por
indicarem os conceitos-chaves associados ao planejamento. Estes
semindrios ajudam o empregado a estabelecer metas, identificar
trajetérias de carreira e a descobrir atividades especificas para tal
desenvolvimento;

b) informagéo sobre planejamento de carreira: nao importando qual seja a
estratégia educacional escolhida pelo departamento de pessoal, ele deve
prover aos empregados outra informacdo de que necessitam para o
planejamento de suas carreiras. Por exemplo, as descricbes e
especificagbes 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 também podem
partilhar seu conhecimento de trajetérias de carreiras potenciais. As vezes
eles estdo muito conscientes das semelhangas entre cargos que

aparentemente nao se relacionam. Se esta informagdo for dada aos
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empregados, pode revelar trajetérias que anteriormente nao tinham sido
percebidas;

¢) aconselhamento de carreira: a fim de ajudar os empregados a estabelecer
metas de carreira e a encontrar trajetérias apropriadas, alguns
departamentos de pessoal oferecem aconselhamento por conselheiros
competentes. O conselheiro pode ser simplesmente alguém que esta ao
par dos interesses do empregado e proporciona a informagao especifica
relacionada ao cargo. Ou o conselheiro pode ajudar os empregados a
descobrir seus interesses ministrando e interpretando testes de potencial

e de aptiddes.

2.2 DESENVOLVIMENTO ORGANIZACIONAL

Desenvolvimento Organizacional (DO) é uma estratégia de intervengao que
usa processos grupais para enfocar a organizagao como um todo a fim de ocasionar
a mudanca planejada. Essa estratégia procura mudar crengas, atitudes, valores,
estruturas e praticas — de fato, o sistema operacional inteiro —, de modo que a
organizagdo possa adaptar-se melhor a mudanga. O desenvolvimento
organizacional tem potencial para ocasionar grandes melhorias em cooperagao,
trabalho de equipe e produtividade. Enfoca especialmente a formagao de equipes e
solucdo de problemas pelo grupo. Um subproduto excelente é o desenvolvimento de
recursos humanos a medida que os empregados adquirem competéncia em
enfrentar seus problemas mutuos.

Uma das principais razdes para o crescimento do DO é que ele forma apoio
para o comportamento modificado e assim sobrepuja uma limitagao do treinamento
tradicional. O problema com o ftreinamento tradicional é que a estrutura de
recompensa do cargo muitas vezes deixa de reforcar o treinamento, e por isso ha
uma perda excessiva de momento de treinamento na transicao da sala de aula para
uma situacgado de trabalho. O objetivo & dirigir a mudanga da maneira que aumente
seus beneficios e reduza seus custos. O departamento de pessoal esta
especialmente preocupado com barreiras a mudanca e com os custos psiquicos
ligados a mudanga. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 256-257, 263).
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Quando o DO tem sucesso, numerosas variaveis podem ser melhoradas.

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

a) desempenho: os beneficios do desempenho ocorrem em trés niveis:
individual, grupal e organizacional. Ao nivel individual, se as classificagdes
de desempenho dos empregados no programa melhorarem, ha evidéncia
de que o programa de DO esta associado ao melhor desempenho. A
melhoria talvez néo tenha sido causada pelo programa de DO, mas pelo
menos ha uma associagao. A evidéncia é ainda mais forte se houver um
grupo de controle de néo 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 sdo melhor cooperagao e reunides. A
longo prazo, estas melhorias de grupo devem estar associadas com
melhorias organizacionais amplas, tais como menores custos unitarios
dos produtos e um retomo mais alto do investimento. Estas melhorias
muitas vezes sdo chamadas de "resultados do resultado” porque afetam a
cifra do lucro ou prejuizo na demonstragdo do resultado. Usualmente
constituem a principal razdo pela qual a administragcao estabelece um
programa de DO;

b) satisfagdo no cargo: aumenta depois de um programa de DO. Ja que o
trabalho de equipe, a cooperagdo e a comunicagdo podem melhorar, é
provavel que os empregados sintam que tém um lugar melhor para
trabalhar;

c) automudanga. os participantes aprendem a ficar mais conscientes dos
seus proprios 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 comunicagdo e mais cooperativos. Pelo menos
alguns destes novos comportamentos tendem a ser levados de volta para
o local de trabalho e afetam tanto as autopercep¢bes como o

comportamento individual no cargo.



2.2.1 Clima Organizacional

Clima organizacional € o que o ambiente tem de favoravel ou desfavoravel
para as pessoas em uma organizagdo. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 299). As
politicas e as atividades de pessoal tm um grande impacto sobre o clima de uma
organizagdo para as pessoas. Algumas organizacbes vivem pelas regras e sio
burocraticas, outras sdo amigaveis e agem de maneira folgada. Algumas realgam
trabalho; outras enfatizam trabalho de equipe. A diferenga entre trabalho e trabalho
de equipe pode parecer pequena, mas é significativa no clima de uma organizacao.

A funcao de pessoal tem uma influéncia direta e indireta sobre a motivagao e
a satisfagdo do empregado, pois faz contato direto com supervisores e empregados
com o propésito de influencia-los de diversas maneiras. Por exemplo, suas
atividades de educagdo e treinamento muitas vezes motivam diretamente os
empregados. Ao mesmo tempo, estas atividades treinam supervisores para motivar
os empregados. O aconselhamento estabelece contato direto com os empregados e
freqiientemente os influencia para que se desempenhem melhor ou que reconhegam
certas satisfagdes no cargo. Desta maneira, forma motivagéo e satisfagdo.

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

influéncia direta sobre motivagao e satisfagao.

2.2.2 Motivagao

Motivacédo € o impulso de uma pessoa para agir porque ela assim o deseja.
Se as pessoas forem empurradas, estdo meramente reagindo a pressdo. Agem
porque julgam que tém de fazé-lo. Entretanto, se estdo motivadas, fazem a escolha
positiva para realizar alguma coisa, porque véem este ato como significante para
elas.

Motivagdo é uma tarefa complexa e dificil. E um relacionamento de sistema
entre muitas varidveis dentro e fora da organizacdo e, por isso, nédo podemos
esperar ter respostas rapidas e faceis quanto aos problemas motivacionais. De fato,
numerosas idéias a respeito de motivagdo se acham em disputa, com as pessoas

assumindo diferentes pontos de vista.
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Um modelo de moti\;agéo € a hierarquia de necessidades de Maslow. Ja que
todas as necessidades ndo podem ser manifestadas de uma soé vez, elas tendem a
ter alguma prioridade na qual encontram expresséo. A medida que as necessidades
de primeiro nivel comecam 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 é que as
pessoas em diferentes épocas e circunstancias sdo dominadas por necessidades
diferentes. Pode-se motivar uma pessoa somente quando se sabe o que ela
necessita neste lugar e momento especificos. O modelo indica que as pessoas sio
motivadas principalmente pelo que estdo procurando e nao pelo que ja realizaram.
Se partes do programa de pessoal, como administracdo salarial, puderem ser
formadas com este pensamento em mente, o programa de pessoal sera mais
efetivo. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 302).

2.3 AVALIACAO DE DESEMPENHO

Trata-se de um instrumento valioso e importante na administragao de RH, na
medida em que reporta o resultado de um instrumento realizado numa trajetéria
profissional através do retorno recebido pela organizacao. (MARRAS, 2000, p. 173).

Avaliagdo de desempenho é o processo pelo qual as organizagdes avaliam o
desempehho do empregado no cargo. As avaliagbes ampliam a base de informacgao
do departamento de pessoal. Este conhecimento pode melhorar as decisdes de
pessoal e a retroinformacdo que os empregados tém sobre seu desempenho.
(WERTHER; DAVIS, 1983, p. 269). Nas palavras de MARRAS (2000, p. 173)
avaliagcdo de desempenho € um instrumento gerencial que permite ao administrador
mensurar os resultados obtidos por um empregado ou por um grupo, em periodo e
area especificos (conhecimentos, metas, habilidades, etc.).

Para NASCIMENTO (2001, p. 136) na avaliacdao de desempenho (AD), a
composicao dos fatores deve atender a diferentes segmentos de atividade funcional,
focalizando aspectos de produtividade, qualidade, desperdicio, absenteismo,

competéncia técnica, negociagdo, iniciativa, conhecimento da clientela, priorizagéo



11
do cliente, conhecimento de produtos e servigos, comunicagio, desenvolvimento de
equipe, ftrabalho em equipe, criatividade, autodesenvolvimento, decisao,
relacionamento interpessoal, adaptagdo a mudanga, controle, exceléncia do
trabalho, planejamento, seguranga, motivacéo e outros.

A medida final do sucesso de um departamento de pessoal é o desempenho
do empregado. Tanto o departamento de pessoal como os empregados precisam de
retroinformacéo sobre seus esforgos. Os administradores em outros departamentos
talvez ndo compreendam a necessidade de avaliar o desempenho do empregado.
Com muita freqiéncia véem essas avaliagbes como uma conversacio
desnecessaria.

As avaliagdes exatas mostram aos empregados onde estao deficientes. Para
o departamento de pessoal, as avaliagbes tornam as decisbes a respeito de
remuneragao, colocagao, treinamento, desenvolvimento e orientacdo de carreira
mais efetivas. Ao mesmo tempo, o departamento obtém retroinformacgéo sobre suas
atividades de desenvolvimento, processo de preenchimento de vagas, projetos de
cargos e desafios externos. Em suma, as avaliagbes de desempenho servem como
controle de qualidade do desempenho do empregado e do departamento de
pessoal.

O processo de avaliagao de desempenho resulta em uma avaliagdo do
desempenho passado do empregado ou uma previsédo de desempenho futuro ou em
ambas. A exatidao depende principalmente de padrdes, medidas e técnicas de
avaliacdo selecionadas. Contudo, o processo de avaliagdo é de pouco valor
enquanto os empregados nao receberem retroinformacéo sobre seu desempenho.
Sem retroinformagdo, o comportamento do empregado pode nao methorar por falta
de orientacao.

Segundo WERTHER; DAVIS (1983, p. 270), a avaliagao de desempenho
pode ser usada para:

a) melhoria de desempenho: a retroinformacdo sobre desempenho permite
ao empregado, ao gerente e aos especialistas de pessoal intervir com
acOes apropriadas a fim de melhorar o desempenho;

b) ajustamento de remuneragéo: as avaliagbes 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 bonificagdes com base em mérito, o qual é determinado
principalmente através de avaliagbes de desempenho;

c) decisdes de colocagdo: as promogoes, transferéncias e rebaixamentos
em geral baseiam-se em desempenho passado ou previsto.
FreqUentemente as promog¢bes sdo uma recompensa por desempenho
passado; '

d) necessidades de treinamento e desenvolvimento: o mau desempenho
pode indicar necessidade de retreinamento. Do mesmo modo, o bom
desempenho pode indicar potencial ainda ndo explorado que deve ser
desenvolvido;

e) planejamento e desenvolvimento de carreira: a retroinformagao de
desempenho orienta decisbes de carreira a respeito de trajetorias
especificas que uma pessoa deve investigar;

f) deficiéncias no preenchimento de vagas: bom ou mau desempenho
implica pontos fortes ou fracos nos procedimentos de preenchimento de
vagas no departamento de pessoal;

g) inexatidées de informagédo: mau desempenho pode indicar erros na
informagao de analise de cargo, nos planos de recursos humanos ou em
outras partes do sistema de informag¢ao da administracdo de pessoal. O
apoio em informagao inexata pode ter levado a contratagao, 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 avaliagdes ajudam a diagnosticar
estes erros;

i) igual oportunidade de emprego: as avaliagbes de desempenho exatas,
que realmente medem o desempenho relacionado ao cargo, garantem
que as decisdes de colocagao nao sao discriminatérias;

j) desafios externos: algumas vezes o desempenho & influenciado por
fatores fora do ambiente de trabalho, como familia, finan¢as, saiude ou
outras matérias pessoais. Se descobertos por meio de avaliagdes, o
departamento de pessoal tera condi¢des de dar assisténcia.

MARRAS (2000, p. 174) sintetiza o papel da avaliagdo de desempenho

como sendo para:

a) identificar aqueles empregados que necessitam de aperfeicoamento;
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b) definir o grau de contribuicdo (individual ou grupal) nos resultados da

empresa,;

c) descobrir o surgimento de novos talentos na organizacéo;

d) facilitar o autodesenvolvimento dos empregados;

e) fornecedor feedback aos empregados;

f) subsidiar programas de mérito, promocdes e transferéncias.

Sem um sistema efetivo de avaliagao, as promogdes, transferéncias e outras
decisbes relacionadas ao empregado tornam-se sujeitas a erro. O planejamento de
carreira e o desenvolvimento de recursos humanos sofrem porque ndo ha
retroinformagéo sistematica de desempenho. E o departamento de pessoal sofre a
falta de informagdo adequada para avaliar objetivamente seu desempenho. Esta

falta de retroinformagao pode fazé-lo perder seus objetivos.

2.3.1 Campo de Abrangéncia da Avaliagado de Desempenho

Através de um programa de AD uma organizacdo visualiza normalmente a
possibilidade de administrar a mensuragao de trés campos organizacionais, que sao,
segundo MARRAS (2000, p. 175):

a) campo dos resultados: area de visdo que integra uma diversidade de
fatores ligados geralmente as metas de trabalho predefinidas pela
organizacdao e que devem ser alcancadas em determinado espago de
tempo pelo empregado. Os resultados a serem avaliados podem estar
expressos de duas formas distintas:

— quantitativamente: quando o fator numérico esta explicito na meta e no
resultado a ser alcangado. Por exemplo, o niimero de pecas fabricadas
ou vendidas; o numero de clientes contatados numa jornada; o nimero
de retrabalhos realizados etc.;

— qualitativamente: quando os pardmetros de exigéncia e atingimento da
relacdo meta-resultado ndo estdo determinados em termos numéricos
mas, sim, por propriedades ou valores que, uma vez alcangados,
definem a aceitacéo daquilo que foi pré-fixado. Por exemplo, obter um

bom relacionamento intragrupal; conseguir produzir uma pega
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exatamente dentro dos padrdes estéticos requeridos pelo cliente;
atingir um nivel de atendimento ao publico adequado a imagem da

instituicao etc.

b) campo do conhecimento: area em que a organizagdo deseja conferir o

o)

andamento ou trajetéria da bagagem cognitiva do empregado. Nesse
campo, avalia-se geralmente o grau com que o empregado assimila e
atinge o volume de informagdes que Ihe é proposto, através de programas
de treinamento ou desenvolvimento intelectual, bem como o que ele
proprio se autodetermina como padrao cultural;

campo do comportamento: &€ aquele em que a organizagdo mensura 0s
valores, as atitudes e os comportamentos do empregado, relacionando-os
aos padrdes culturais predefinidos pela empresa e as responsabilidade
que lhe sdo conferidas para exercer suas fung¢des dentro ou fora da
organizagao. 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 Avaliagdes de Desempenho Orientadas para o Futuro

uso de abordagens orientadas para o passado € como dirigir um carro

olhando pelo espelho retrovisor; vocé somente sabe onde esteve, mas néo para
onde esta indo. As avaliagbes orientadas para o futuro enfocam o desempenho
futuro, avaliando o potencial do empregado ou estabelecendo metas para
desempenho futuro. Acham-se aqui incluidas quatro técnicas: (WERTHER; DAVIS,
1983, p. 286-287).

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

uma boa técnica de avaliagio se sua meta for a de fomentar
autodesenvolvimento. Quando os empregados avaliam-se a si proprios, é

menos provavel que ocorra comportamento defensivo. Assim, a
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automelhoria tem mais probabilidade de ocorrer. Quando as auto-
avaliagcbes s&o usadas para determinar areas onde ha necessidade de
melhoria, elas podem ajudar os usuarios a estabelecer metas pessoais

para melhoria futura;

b) avaliagbes psicolégicas: algumas organizagdes, principalmente de grande

porte, empregam psicologos a tempo integral. Quando estes sé&o
designados para avaliagdes, seu papel é principalmente o de aviar o
potencial de um individuo. Normalmente a avaliagdo consiste em
entrevistas em profundidade, testes psicolégicos, discussées com os
supervisores e uma revista de outras avaliagdes. Depois o psicologo
escreve uma avaliagdo das caracteristicas intelectuais,emocionais,
motivacionais do empregado e outras relacionadas ao trabalho, que
podem ajudar a prever desempenho futuro. Estas avalia¢cdes sao usadas
principalmente para decisdes de colocagédo e desenvolvimento de jovens
gerentes promissores. A exatidao das avaliagbes depende em grande
parte das aptidoes dos psicologos;

abordagens de administragdo por objetivos: o cerne da administragéao por
objetivos (APO) é que cada empregado e seu superior em conjunto
estabelecem metas de desempenho para o futuro. ldealmente,estas
metas recebem acordo mutuo e sdo objetivamente mensuraveis. Se forem
atendidas as duas condicdes, é provavel que m empregados se sintam
mais motivados para atingir a meta, ja que participam de seu
estabelecimento. Além do mais, periodicamente eles podem ajustar seu
comportamento para garantir a consecu¢do dos objetivos, se puderem
medir seu progresso em diregdo as metas. Mas para que possam lugar
seus esforcos, & preciso haver retroinformacao disponivel em base
oportuna. Quando sdo estabelecidos os objetivos futuros, os empregados’
adquirem o beneficio motivacional de um alvo especifico em relagdo ao
qual tem de organizar e dirigir seus esforgos. Os objetivos também
ajudam o empregado e o supervisor a discutir necessidades especificas
de desenvolvimento do empregado. Quando feitas corretamente, as
discussdées de desempenho enfocam os objetivos do cargo e ndo as
varaveis da personalidade. As propensdes s&o reduzidas na extensao em

gue a consecugao de meta possa ser medida objetivamente;
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d) centro de avaliagdo: € uma forma padronizada de avaliagdo de emprego
que se apdia em tipos multiplos de avaliacdo e diferentes classificadores
com o intuito de identificar um futuro talento gerencial. Estas avaliagdes
submetem os empregados selecionados a entrevistas em profundidade,
testes psicologicos, histéricos de antecedentes pessoais, classificacoes
feitas pelos pares, discussdes em grupo, classificagdes por psicdlogos ou
administradores e exercicios de trabalho simulado a fim de avaliar
potencial futuro. Estas atividades s&o concentradas durante alguns dias,
em geral em uma localizagao fisicamente distante do local de trabalho.
Durante este tempo, os psicélogos e administradores que fazem a
avaliagcao tentam estimar os pontos fortes e fracos e o potencial de cada
gerente que freqiienta o centro. Os resultados podem ser extremamente
Uteis para ajudar o desenvolvimento da administracdo e decisdes de
colocacgdo. Esta informacgéo vai para o sistema de informacéao da geréncia
de pessoal a fim de assistir ao planejamento de recursos humanos e

outras decisdes de geréncia de pessoal.

2.3.3 Novas Tendéncias em Avaliagao de Desempenho

Os rumos da avaliagdo do desempenho tém sido marcados por dois fatores
importantes:

a) o primeiro deles € a gradativa substituicdo da organizagéo funcional e
departamentalizada pela organizagdo por processos, alterando os
sistemas de indicadores e de medigbes dentro das empresas;

b) o segundo é a participacdo dos trabalhadores nos resultados das
empresas, que requer um sistema de medicdes e indicadores que permita
negociagdes francas e objetivas entre elas e seus funcionarios.

O que se percebe é a auséncia de indicadores de desempenho em muitas
empresas ou a utilizacdo desordenada de vérios indicadores dispersos e
desconexos que nao proporcionam a visédo global necessaria.

Diante desse contexto, as principais tendéncias na avaliacdo do
desempenho séo as seguintes: (CHIAVENATO, 2002, p. 348-352).
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a) os indicadores tendem a serem sistémicos, visualizando a empresa como
um todo e compondo um conjunto homogéneo e integrado que privilegia
todos os aspectos importantes ou relevantes. Se possivel, os indicadores
devem estar ligados aos principais processos empresariais e focalizados
no cliente interno ou externo;

b) os indicadores tendem a serem escolhidos e selecionados como critérios
distintos de avaliagdo, seja para premiagbes, remuneragdo variavel,
participacdo nos resultados, promogdes etc. Torna-se necessario
distinguir os indicadores adequados para servir a cada um dos critérios
especificos;

c) os indicadores tendem a serem escolhidos em conjunto para evitar
possiveis distorgdes e para ndo desalinhar outros critérios de avaliagao.
Existem quatro principais tipos de indicadores:

— indicadores financeiros: relacionados com itens financeiros, como fluxo
de caixa, lucratividade, retomo sobre o investimento, relacdo custo/
beneficio;

— indicadores ligados ao cliente: como satisfagéo do cliente, seja interno
ou externo, tempo de entrega de pedidos, competitividade em prego ou
qualidade, fatia de mercado abrangida;

- indicadores internos: como tempos de processo, indices de seguranga,
indices de retrabalho, ciclo do processo;

— indicadores de inovag¢do: como desenvolvimento de novos processos,
de novos 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 serdo responsaveis e
cobrados somente pelo resultado final global de suas unidades de
negocios. Assim, a avaliagdo de desempenho continua e complementa o
trabalho dos processos de provisdo de pessoas no sentido de monitorar e
localizar as pessoas com caracteristicas adequadas para os negocios da
empresa. Trata-se de um processo que serve de lincagem para os demais

processos na ARH;
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e) avaliagdo do desempenho através de processos simples e ndo
estruturados, isto é, sem mais os antigos rituais burocraticos baseados no
preenchimento de formularios e na comparagéo com fatores de avaliagéo
genéricos e abrangentes. Os velhos métodos de escalas graficas, de
escolha forgada, de pesquisa de campo, incidentes criticos etc. estdo
sendo completamente reformulados para chegara uma nova configuragéo
que atenda as novas imposigoes;

f) avaliagdo do desempenho como forma de retroacdo as pessoas. A
avaliagdo constitui-se num poderoso instrumento de realimentagcio da
informagao, ou seja, de retroinformagao das pessoas para proporcionar-
lhes orientagdo, auto-avaliagdo, autodiregdo e, conseqilientemente,
autocontrole. Nesse contexto, a avaliagdo do desempenho adquire um
sentido mais amplo e abrangente, envolvendo novos aspectos, como:

— competéncia pessoal: como a capacidade de aprendizagem das
pessoas e absorcdao de novos e diferentes conhecimentos e
habilidades;

— competéncia tecnologica: como a capacidade de assimilagdo do
conhecimento de diferentes técnicas necessarias ao desempenho da
generalidade e da multifuncionalidade;

—~ competéncia metodoldgica: como a capacidade de empreendimento e
de iniciativa para resolugédo de problemas de diversas naturezas. Algo
como espirito empreendedor e solucionador espontaneo de problemas;

— competéncia social: como a capacidade de se relacionar eficazmente
com diferentes pessoas e grupos, bem como desenvolver trabalhos em
equipe.

g) avaliagdo do desempenho requer a medi¢gdo e comparagao de algumas
variaveis individuais, grupais e organizacionais;

h) avaliagdo do desempenho esta enfatizando cada vez mais os resultados,
as metas e os objetivos alcangados do que o proprio comportamento;

i) a avaliagdo de desempenho esta sendo intimamente relacionada com a
nogdo de expectancia: a relagdo entre as expectativas pessoais e as
recompensas decorrentes do nivel de produtividade do individuo. Trata-se

de uma teoria da motivagéo na qual a produtividade é visualizada como
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um resultado intermediario em uma cadeia que conduz a determinados
resultados finais desejados, como dinheiro, promogao, apoio do gerente,

aceitagao grupal, reconhecimento publico etc.

2.4 TREINAMENTO E DESENVOLVIMENTO DE EMPREGADO

Mesmo depois de uma orientagdo global, raramente os empregados se
desempenham satisfatoriamente. Precisam ser treinados nas obriga¢des que devem
cumprir. E os empregados experientes talvez necessitem de treinamento para
melhorar fracos habitos de trabalho ou aprender novas aptidées que elevem seu
desempenho. Conquanto o treinamento procure ajudar os empregados em seu
cargo atual, os seus beneficios podem estender-se através da carreira toda de uma
pessoa e ajudar a desenvolve-la para responsabilidades futuras. Em conseqliéncia,
a distingao entre treinamento e desenvolvimento muitas vezes nao é clara. O que
comeca como treinamento, comumente desenvolve as pessoas em melhores
trabalhadores ou gerentes. O treinamento ajuda a organizagéo, o individuo e as
relagdes humanas do grupo de trabalho. Talvez a maneira mais facil de resumir os
beneficios do treinamento seja considera-lo como um investimento que a
organizacdo faz nos empregados. Esse investimento paga dividendos para o
empregado, para a organizaa a organizacao e pa trabalhadores.

Como parte do treinamento ou do processo de desenvolvimento, os
especialistas de pessoal e os administradores precisam avaliar as necessidades,
objetivos, contelido e principios de aprendizagem. A pessoa responsavel pelo
treinamento ou desenvolvimento (geralmente um ftreinador) deve avaliar as
necessidades do empregado e da organizacdo a fim de aprender que objetivos
devem ser seguidos. Uma vez que estes sejam estabelecidos, sdo considerados o
contetido especificos e os principios de aprendizagem. (WERTHER; DAVIS, 1983, p.
203-204).

Como o treinamento beneficia a organizagédo: (WERTHER; DAVIS, 1983, p.
204).

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

orientag¢ao de lucro;
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b) melhora o conhecimento e as aptidées do cargo em todos os niveis da
organizagao;

c) melhora o moral da for¢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 confianga;

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

h) auxilia o desenvolvimento organizacional;

i) aprende com o estagiario;

j) ajuda a preparar orientagdes para o trabalho;

k) auxilia a compreensdo e execugao das politicas organizacionais;

I} proporciona informagao para necessidades futuras em todas as areas da
organizacao;

m)a organizagao obtém decisao e solugéo de problemas mais efetivos;

n) ajuda no desenvolvimento para promog¢ao do pessoal interno;

o) ajuda no desenvolvimento de aptiddes de lideranga, motivagao, lealdade,
melhores atitudes e outros aspectos que usualmente sdo demonstrados
pelos trabalhadores e administradores bem 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,
produgdo, pessoal, administragdo etc;

r) desenvolve um senso de responsabilidade para com a organizagado por
ser competente e informada;

s) methora as relagdes entre a mao-de-obra e a administragao;

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

u) estimula a administragéo preventiva em oposi¢ao a "quebrar galhos",

v) elimina comportamento subétimo (como ocultar ferramentas);

w) cria um clima apropriado para crescimento, comunicagéo;

x) ajuda a melhorar a comunicagéo organizacional;

y) ajuda os empregados a se ajustarem a mudanga;

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

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

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

a) ajuda o individuo a tomar melhores decisbes na solugio efetiva de
problemas;

b) através de treinamento e desenvolvimento, as variaveis motivacionais de
reconhecimento, realizagédo, crescimento, responsabilidades e progresso
sao aprendidas e postas em pratica;

c) ajuda a encorajar e conseguir autodesenvolvimento e autoconfianga;

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

e) proporciona informacdo para melhorar conhecimento de lideranga,
aptiddes de comunicagéao e atitudes;

f) aumenta a satisfagdo com o cargo e o reconhecimento;

g) impele uma pessoa para metas pessoais ao mesmo tempo em que
melhora as aptiddes de interacao;

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

i) proporciona ao treinando um caminho para crescimento e voz ativa a
respeito de seu préprio futuro;

j) desenvolve um senso de progresso em aprendizagem;

k) ajuda uma pessoa a desenvolver aptiddoes de falar e escutar; também
aptiddes de escrever quando ha necessidade de exercicios;

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

Beneficios nas rela¢des de pessoal e humanas, relagdes intra e inter-grupos

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

a) melhora a comunicagao entre grupos e individuos;

b) ajuda na orientagdo de novos empregados e os que estdo tendo novos
cargos através de transferéncia ou promogéo;

c) proporciona informacao sobre igual oportunidade e ag¢ao afirmativa;

d) proporciona informagdo sobre outras leis governamentais e politicas
administrativas;

e) melhora as aptiddes interpessoais;

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

g) melhora o moral;

h) forma coesao em grupos;
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i) proporciona um bom clima para aprendizagem, crescimento e
coordenacao;

j) torna a organizag&o um lugar melhor para se trabalhar e viver.

2.4.1 Técnicas de Treinamento e Desenvolvimento

Na selecdo de uma determinada técnica para ser usada em treinamento ou

desenvolvimento, existem diversas permutas, isto &, nao existe uma técnica que seja

sempre a melhor; o melhor método depende de:

a) efetividade em termos de custo;

b) contelido desejado do programa;

c) adequacao das instalagées;

d) preferéncias e capacidades do treinando;
e) preferéncias e capacidades do treinador;

f) principios de aprendizagem.

2.4.2 Tipos de Treinamento

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

a) treinamento por instrugdo no préprio cargo: usado para ensinar os
trabalhadores como fazerem seu atual trabalho;

b) rotagéo de cargo: para fazer o treinamento cruzado dos empregados em
uma variedade de cargos, alguns treinadores passarao o treinando de um
cargo para outro;

c) aprendizados e preparagdo: os aprendizados visam adquirir
conhecimentos através de empregados mais experientes. A preparagéo é
semelhante ao aprendizado porque o preparador procura proporcionar um
modelo para o treinando copiar;

d) prelacdo e apresentagio de video: essas e outras técnicas fora do cargo
tendem a confiar mais em comunicagées do que em modelagem, a qual é

usada em programas no cargo. A prelagao € uma abordagem popular
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porque oferece economia relativa e uma organizacédo significativa da
matéria;

e) treinamento vestibular: sdo areas separadas ou vestibulos com a mesma
espécie de equipamento que serd usada no cargo, com o objetivo de o
treinamento n&o atrapalhar as opera¢des normais do setor;

f) desempenho de papel: dispositivo que for¢a os treinandos a assumirem
identidades diferentes. A experiéncias pode criar maior empatia e
tolerancia das diferengas individuais;

g) estudo de caso: os treinandos aprendem a respeito de circunstancias
reais ou hipdteses e as agbes de outros sob tais circunstancias;

h) simulagédo: podem ser simuladores mecanicos — que replica as principais
situagbes de trabalho —, ou simuladores por computador, método muitas
vezes sob a forma de jogos;

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

j) treinamento de laboratério: € uma forma de treinamento grupal usada

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

Remuneracéo € o que os empregados recebem em troca de seu trabalho.
Sejam salarios horarios ou ordenados periddicos, usualmente o departamento de
pessoal projeta e administra a remuneragédo do empregado. Uma maneira de o
departamento de pessoal melhorar o desempenho, a motivagéo e a satisfagdo do
empregado € através de remuneracao. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 320).

O salario segundo PASCHOAL (2001, p. 5) tem sido sempre a principal
questdo entre empresas e empregados, especialmente em economias instaveis,
onde o salario esta constantemente sob ameaca.

Para as organizagbes, o salario representa a um s6 tempo, um custo e um
investimento. Custo, porque o salario se reflete no custo do produto ou do servigo
final. Investimento, porque representa aplicacdo de dinheiro em um fator de
producao — o trabalho — como uma tentativa de conseguir um retorno maior a curto
ou médio prazos. (CHIAVENATO, 2002, p. 374).

Segundo MARRAS (2000, p. 92) existem diversas maneiras de definir o
termo salario, dependendo de sua forma de aplicagdo ou como ele se apresenta
para o empregado ou para o empregador. Algumas das principais defini¢ées sobre o
termo salario sao:

a) salario nominal: € aquele que consta na ficha de registro, na carteira
profissional e em todos os documentos legais. Pode ser expresso em
hora, dia, semana, més etc.;

b) salario efetivo: é o valor efetivamente recebido pelo empregado, ja
descontadas as obrigagdes legais (INSS, IR etc.);

c) salario complessivo: &€ o que tem inserido no seu bojo toda e qualquer
parcela adicional (hora extra etc.);

d) salario profissional: € aquele cujo valor esta expresso na lei e se destina
especificamente a algumas profissbes (por exemplo, médicos,
engenheiros);

e) saldrio relativo: é a figura de comparagao entre um salario e outro na
mesma empresa;

f) salario absoluto: € o montante que o empregado recebe, liquido de todos

os descontos, e que determina o seu orgamento.
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A participacao dos salarios e respectivos encargos sociais no valor do
produto depende obviamente do ramo de atividade da organizagdo. Quanto mais
automatizada a produgéo (tecnologia de capital intensivo), menor a participagao dos
salarios nos custos da produgdo. Por outro lado, quanto maior o indice de
manufatura (tecnologia de méo-de-obra intensiva), maior a incidéncia dos salarios
nos custos de produg¢édo. Em qualquer dos casos, os salarios sempre representam
para a empresa um respeitavel volume de dinheiro que precisa ser muito bem
administrado.

Quando a remuneragao € feita corretamente, os empregados tém mais
probabilidade de estar satisfeitos e motivados para com os objetivos organizacionais.
E o departamento tem mais probabilidade de conseguir o objetivo de uma forca de
trabalho efetiva. Mas quando os empregados percebem que sua remuneracao é
impropria, o desempenho, a motivagcdo e a satisfagdo podem declinar
dramaticamente.

Os programas de remuneragdo mantém os recursos humanos de uma
organizacdo. Quando os salarios e ordenados nado s&o apropriadamente
administrados, a firma pode perder empregados e o dinheiro que gastou para
recrutar, selecionar, treinar e desenvolvé-los. Ainda que os trabalhadores nao
renunciem, eles podem tornar-se insatisfeitos com a empresa.

A administracdo de remuneragao precisa atender a numerosos objetivos,
tais como: (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 323).

a) obter pessoal qualificado: a remuneragéo tem de ser suficientemente alta
para atrair candidatos. J& que as empresas concorrem no mercado de
trabalho, os niveis de recompensa tém de responder a oferta e demanda
de trabalhadores. As vezes, porém, ha necessidade de um salario-prémio
para atrair candidatos que ja se acham empregados em outras firmas;

b) reter os atuais empregados: quando os niveis de remuneragao nao sao
competitivos, alguns empregados se demitem. A fim de prevenir a
rotatividade de empregados, a recompensa precisa ser mantida
competitiva em relagéo a outros empregadores;

c) garantir eqliidade: a administragdo de salarios e ordenados luta por
eqlidade interna e externa. A equidade interna solicita que a recompensa
seja relacionada ao valor relativo dos cargos, isto &, cargos semelhantes

tém remuneracio semelhante. A eqiiidade 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 reforcar os
comportamentos desejados. Bom desempenho, experiéncia, lealdade,
novas responsabilidades e outros comportamentos podem ser
recompensados por meio de um plano efetivo de remuneracao;

e) controlar custos: um programa racional de remuneragdo ajuda uma
organizacdo a obter e reter sua forca de trabalho a um custo razoavel.
Sem uma estrutura sistematica de salarios e ordenados, a organizacéo
pode remunerar demais ou de menos seus empregados;

f) cumprir os regulamentos legais: como ocorre com outros aspectos da
administracao de pessoal, a geréncia de salarios e ordenados defronta-se
com restricdes legais. Um bom programa de recompensa considera estas
restricdes e garante cumprimento de todos os regulamentos
governamentais que afetem a remunerag¢ao do empregado.

Os objetivos de remuneragéo nao sdo regras. Sao linhas de orientagdo.
Porém, quanto menos estas linhas forem violadas, tanto mais efetiva podera ser a
administragdo de salarios e ordenados. Para atender a estes objetivos, os
especialistas de remunerac¢ao avaliam cada cargo, fazem levantamentos de salarios
e ordenados e atribuem um preco a cada cargo. Através destes passos, é
determinado o nivel apropriado de recompensa para cada cargo.

Segundo NASCIMENTO (2001, p. 136) um sistema de remuneracdo deve
possuir como caracteristica a possibilidade de simular situagdes que proporcione a
empresa visualizar alternativas que digam respeito a variagées em: pessoal ocupado
na empresa, por 6rgao e dependéncia; folha de pagamento e encargos sociais
decorrentes de salario fixo e comissdes; quantidade de producdo e aspectos de
trabalho, retrabalho, rejeitos e produgéo final; uso e desperdicio de matéria-prima,
incluindo tipo, prego unitario, custo total e quantidade; prego, receita, custo fixo e
variavel por produto; informagbes por centro de custo (ou nucleo de negdcio);
margem; receita operacional liquida; indice de produtividade da empresa; indice de
produtividade dos funcionarios; pesos dos fatores de Avaliagdo de Desempenho;
base da remuneracao (folha de pagamento, remuneragao global, lucro do exercicio,

diferenga entre lucros do exercicio em curso e do anterior, valor previamente fixado,
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uma combinagdo entre os anteriormente citados); produtividade em relagdo a

aquisicao de novos equipamentos; remuneracao disponivel e paga.

3.1 DESAFIOS QUE AFETAM A REMUNERAGAO

Mesmo os métodos mais racionais para a determinacdo 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
conseqliéncia das forgas do mercado;

b) poder sindical: os sindicatos representam uma parte da forga de trabalho,
eles sao capazes de usar seu poder par obter taxas salariais fora de
proporg¢ao com seu valor relativo;

c) produtividade: uma empresa nao pode pagar aos trabalhadores mais do
que eles contribuem para a firma através de sua produtividade;

d) politicas dos salarios e ordenados: aumentos ou politicas que
incrementam a remuneragao do empregados deslocam para cima a linha
de tendéncia salarial;

e) restricbes do governo: a CLT regula as relagbes do pacto de trabalho

entre empregado e empregador.

3.2 SISTEMAS DE INCENTIVOS FINANCEIROS

O dinheiro pode ser um efetivo motivador para maior produtividade, desde
que o empregado perceba que o aumento de seu esforgo levara de fato ao aumento
de sua recompensacao monetaria. (CHIAVENATO, 2002, p. 366).

Os sistemas de incentivo proporcionam o elo mais claro entre remuneragéo
e desempenho. Os empregados que trabalham sob um sistema de incentivos
financeiros constatam que seu desempenho determina, no todo ou na parte, sua

renda.
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Alguns dos sistemas de incentivo mais comuns s3o os seguintes:
WERTHER; DAVIS, 1983, p. 339-341).

a)

b)

C)

d)

trabalho por pecga: a recompensa diaria ou semanal é determinada pela
multiplicagao das unidades produzidas pela taxa unitaria;

bonificagdo de producado: através de esforco extra que resulta em
produgdo acima do padrdo, a remuneragdo basico é suplementada por
uma bonificagdo, em geral calculada a uma dada taxa para cada unidade
de producgao que esteja acima do padrao;

comissdes: quando nao € paga uma remuneragao-base, os ganhos totais
do vendedor tém origem em comissoes;

curvas de maturidade: os empregados s@o categorizados a base de
produtividade e experiéncia, assim os profissionais de alto desempenho
continuam a ser recompensados por seus esforcos sem ser forcados a
uma posicao de geréncia a fim de manter seus ganhos em elevacao. Para
PONTES (2002, p. 311) esse tipo de incentivo & interessante do ponto de
vista de que ha um estimulo na permanéncia do colaborador nha
organizag¢ao, podendo diminuir o turn-over. No entanto, a “promog¢ao por
antigliidade” — como ele define esse tipo de incentivo — pode gerar grande
desestimulo nos colaboradores com 6timos resultados de desempenho,
na organizagdo, ao perceberem que colegas seus, com fracos
desempenhos, sdo promovidos por for¢a Unica e exclusiva de tempo de
servico;

incentivos executivos: podem variar amplamente; os jovens e os de meia-
idade inclinam-se a desejar bonificagcbes em dinheiro para atenderem as
necessidades de uma familia que atua ou que esta amadurecendo.
Quando ficam mais velhos, a necessidade de renda imediata é
compensada por considera¢cdes de aposentadoria. Alguns executivos
recebem opgdes para aquisicao de acdes — o direito de adquirir agdes da
empresa a um prego predeterminado. Dessa forma, os executivos tém um
incentivo para melhorar o desempenho da empresa a fim de aumentarem
o valor das agoes;

planos grupais: algumas vezes o desempenho & um esforgo do grupo, por
isso tem sido desenvolvido planos a fim de prover incentivo para a equipe

de trabalho; os planos de incentivo de produgdo tendem a ser de curto
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alcance e relacionam-se a metas de produgdo muito especificas; os
planos de participacdo em lucro destinam-se a partilhar os lucros da
empresa com os trabalhadores. A efetividade dos planos de patrticipagao
em lucro pode ser prejudicada porque a rentabilidade nem sempre se
relaciona ao desempenho do empregado. Na visdo de PONTES (2002, p.
354) a participacao nos resultados ou nos lucros da empresa &, sem
duavida, a forma mais simples de propiciar a participacao efetiva do
colaborador na melhoria da competitividade da empresa e como forma
adicional de remuneracao. Para NASCIMENTO (2001, p. 138) a
participagdo nos lucros é caracteristicamente utilizada nos niveis
hierarquicos mais altos das empresas;

g) habilidades e competéncias: as mudangas organizacionais que estio
levando a multifuncionalidade estdo também implicando em buscar
pessoas habilitadas ou em desenvolver agdes para habilitar as pessoas
para realizar uma gama mais variada de trabalhos do que tem sido
costumeiro. A informagdao e o conhecimento sado tidos como fatores
criticos de sucesso para qualquer organizagao. A multifuncionalidade
implica em as pessoas dominarem mais assuntos profissionais dentro das
organizagdes. (PASCHOAL, 2001, p. 128).

3.3 BENEFICIOS E SERVICOS PARA EMPREGADOS

O salario € chamado de remuneracgao direta porque se baseia em fatores
criticos do cargo ou desempenho. Os beneficios e servicos sdo remuneragéo
indireta porque usualmente sao proporcionados como uma condi¢cao de emprego e
nao se relacionam diretamente ao desempenho. (WERTHER; DAVIS, 1983, p. 347).
CHIAVENATO (2002, p. 371) adota a terminologia “compensacao financeira indireta”
para os salarios indiretos.

Segundo CHIAVENATO (2002, p. 425) as pessoas sdo atraidas e participam
da organizagdo nao somente em fungéo do cargo, do salario, das oportunidades, do
clima organizacional, mas também em fungdo das expectativas de servicos e

beneficios sociais que poderao desfrutar.
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Incluem, 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 previdéncia do empregado:
— seguro desemprego;
— seguro aposentadoria.

c) beneficios durante folgas:
— folgas durante o trabalho;
— auséncias por doeng¢a;
— feriados e férias;
— licengas.

d) beneficios durante o trabalho:

— semanas de trabalho mais curtas.

e) servigcos aos empregados:

— assisténcia educacional;
— servicos financeiros;
— servicos sociais.

Especificamente sobre os beneficios sociais, o seus objetivos basicos quase
sempre sdo, segundo CHIAVENATO (2002, p. 426):

a) melhoria da qualidade de vida dos empregados;

b) melhoria do clima organizacional;

c¢) redugao da rotagéo de pessoal e do absenteismo;

d) facilidade na atragao e na manutengéo de recursos humanos;

e) aumento da produtividade em geral.

O problema central da administracdo de beneficios e servicos € a falta de
participagdo do empregado. Uma vez esquematizado um programa de beneficios
extras pelo departamento de pessoal e pelo sindicato trabalhista, se houver, os
empregados tém pouca discricdo. Por exemplo, os beneficios de penséo e

maternidade usualmente sdo concedidos a todos os trabalhadores igualmente. Os
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empregados mais jovens véem as pensdes como distantes e em grande parte
irrelevantes; os empregados mais velhos julgam que os beneficios de maternidade
ndo sdo 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 ndo querem nem
desejam, estas economias sao questionaveis.

Para CHIAVENATO (2002, p. 366) o problema existente na maior dos planos
de remuneragdo reside no fato de que os empregados néo sentem tal relagdo e
acreditam que a remuneracao é fungéo de idade, da educagao, do desempenho em
anos passados ou mesmo de critérios irrelevantes como pura sorte ou favoritismo.

A falta de conhecimento e a incapacidade de influenciar o composto de
beneficios, muitas vezes leva a pressdao dos empregados para que haja mais
beneficios para a cobertura de suas necessidades. Por exemplo, trabalhadores mais
velhos podem pedir melhores planos de aposentadoria, ao passo que os jovens
procuram melhor cobertura de seguro dos dependentes. Muitas vezes o resultado &
uma proliferagdo de beneficios e maiores custos para o empregador. (WERTHER;
DAVIS, 1983, p. 364).
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4 CONCLUSAO

Planejamento e desenvolvimento de carreira sdo conceitos relativamente
novos para os especialistas de pessoal. Nos uUltimos anos, os departamentos de
pessoal comegaram a reconhecer a necessidade de esforgos mais pro-ativos nesta
area. Em conseqliéncia, alguns departamentos (na maioria grandes) proporcionam
educacao, informacdo e aconselhamento para carreira. Mas a responsabilidade
principal por planejamento e desenvolvimento de carreira é do empregado
individualmente.

O processo de planejamento permite aos empregados a identificacdo de
metas e trajetérias 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 esforgos individuais abrangem bom desempenho no
cargo, exposi¢ao favoravel, alavancagem, formagao de aliangas e outras agdes. Os
departamentos de pessoal tomaram-se envolvidos por proverem informagéo e
obterem apoio da administragdo. O departamento ajuda a fazer do planejamento e
desenvolvimento de carreira um sucesso para o empregado e para o empregador.

O planejamento de carreira nido garante sucesso, mas sem ele os
empregados raramente estdo prontos para as oportunidades que surgem. Em
conseqiiéncia, seu progresso pode ser lento e o departamento de pessoal talvez néao
consiga preencher as vagas com os elementos internos.

O caminho a percorrer por parte do empregado pode ser orientado pelos
especialistas de pessoal da empresa, ap6s as suas avaliagdes. A técnica utilizada
para a avaliacdo deve ser a que mede mais efetivamente o desempenho do
empregado em comparagao a padrdes anteriormente estabelecidos.

Desenvolver trabalhos que estimulem, por exemplo, um bom clima
organizacional, um ambiente agradavel de trabalho e que desencadeie a motivagéao
do funcionario em desempenhar suas atribuicdes séo atividades que os gestores de

pessoal devem desenvolver constante e eficazmente.
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