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RESUMO

Em um ambiente cada vez mais competitivo se torna indispenséavel, a cada dia que
passa, uma eficiente Gestao de Pessoas para o sucesso empresarial. Assim, é de
extrema importancia que as organizacdes busquem aprimorar sua forma de
remunerar seus colaboradores. As empresas a cada dia exigem e necessitam que
os colaboradores sejam multifuncionais, competentes e que possuam um alto nivel
de inteligéncia emocional. A contra partida para essas exigéncias € a necessidade
de reformular seus métodos de atracdo, retencdo e desenvolvimento de talentos
para que 0s mesmos sejam estimulados a desempenhar suas tarefas de forma
eficaz e eficiente. O que pode ser conseguido através do uso de um sistema de
Avaliacdo de Desempenho e da gestdo de pessoas baseado na Gestdo por
Competéncias e em uma gestdo de remuneracdo estruturada a partir da
Remuneragdo por Competéncias. O remodelamento dos programas de gestdo de
pessoas deve conduzi-las a atuarem de acordo com as necessidades das empresas
e estarem intimamente ligadas ao planejamento estratégico destas, de forma a
alcancar as metas estabelecidas. Nesse sentido, um plano de Remuneracéo
Variavel, adequadamente estruturado e implantado, constitui ferramenta de grande
poder para vencer esse desafio.

Palavras-chave: Motivacao. Avaliacdo de Desempenho. Remuneracao Variavel.



ABSTRACT

In an increasingly competitive environment is indispensable, every day that passes,
efficient people management to business success. Thus, it is extremely important
that organizations seek to improve their way of rewarding its employees. Businesses
every day and require that employees need to be multi-functional, competent and
possess a high level of emotional intelligence. The balancing item for these
requirements is the need to overhaul their methods of attraction, retention and
development of talent so that they are encouraged to perform their tasks effectively
and efficiently. What can be achieved through the use of a performance evaluation
system and personnel management based on Management Skills and a
management fee structured from the Compensation Skills. The remodeling of people
management programs should lead them to act according to the needs of businesses
and are closely linked to the strategic planning of these in order to achieve the set
goals. In this sense, a variable remuneration plan, properly structured and deployed,
is great power tool in meeting this challenge.

Key words: Motivation. Performance evaluation. Variable salary.
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INTRODUGCAO

As mudancas propagadas pela globalizacdo e a evolucdo da tecnologia tém
forcado as empresas a modificarem suas estratégias de servi¢cos tanto operacionais
guanto na relacdo com seu capital intelectual. Pessoas séo alvo de estudo no que se
refere a interacao entre empregado x empregador na busca constante de se propor
um crescimento mutuo entre a empresa e seus colaboradores, ja que a organizacao
nao € nada sem as pessoas. A maioria das organizacfes adota o salario como unico
elemento de compensacao dos trabalhadores, julgando com isso estar remunerando
conhecimento, empenho/esfor¢o, desempenho, criatividade, o exercicio das funcdes
e o0 alcance e/ou otimizacao de resultados, como se todas essas variaveis pudessem
ser remuneradas através de uma determinada importancia regular, normalmente

impessoal e inflexivel, denominada salario.

A humanidade vivencia mudancas a uma velocidade espantosa. Paises
rompendo estruturas milenares, a evolucdo da tecnologia medida em dias e
produtos ficando, assim, obsoletos da noite para o dia, sdo provas evidentes de que

estas mudancas provocam grandes alteracbes nos processos organizacionais.

As organizacdes precisam e devem estar preparadas diante de tantas
mudancas e necessitam ser flexiveis para se adaptar a esse novo cenario. Segundo
Wood Jr. e Picareli Filho (1999), para se tornarem flexiveis, as organizacdes devem
estabelecer estratégias de desenvolvimento e capacitacdo de seus funcionarios,
dentro e um programa motivacional que abranja fatores como a estimulacdo do
crescimento de seu pessoal, a recompensa do desempenho e iniciativa, a
formulacao de valores e visdo organizacional desafiadoras, além do apoio e estimulo

ao treinamento e educacao para toda a vida.

O papel da gestéo de Recursos Humanos (RH) visa assegurar um bom clima,
a permanéncia e/ou evolugcdo do homem certo no lugar certo, buscando uma

correspondéncia entre as caracteristicas do individuo e o tipo de trabalho.

Nos ultimos anos percebe-se as diversas transformacfes que vém ocorrendo em
todo o mundo. A modernizacao da gestdo empresarial e a ado¢ao de novos modelos

de organizacéao de trabalho transformam os modelos tradicionais de remuneragéo.
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Diante das pressdes constantes provenientes da globalizacdo, avanco da
tecnologia e abertura dos mercados culminando nas mudancas mercadoldgicas,
mudancas essas que afetam toda a organizacao, incluindo a area e RH no que
concerne as alteracbes de comportamento, de infraestrutura, de estratégia de
servico, enfim, do complexo organizacional, o fator humano néo poderia estar a

margem desse novo universo.

Neste contexto, sdo identificadas novas modalidades de gestao
comportamental destacando-se instrumentos como a descricdo e plano de
cargos, remuneracao estratégica, remuneracdo por habilidade e competéncia,

remuneracao variavel dentre outros.

Nos ultimos tempos tem se ouvido com frequéncia, por meio dos canais de
comunicacao e marketing em geral que “em nenhuma época a afirmacédo de que
o principal ativo das empresas tornou-se tdo premente e verdadeira”
(CHIAVENATO, 1997, p. 392). Se até poucos anos atras a principal preocupacao
das empresas era “cortar gorduras” que as fariam mais competitivas e flexiveis,

hoje, a vantagem competitiva se concentra no talento humano.

E bem verdade que controvérsias existem quanto & questdo da remuneragio
nao ser fator motivacional para o bom desempenho das atividades funcionais,
contudo, ela pode destacar-se como um dos fatores que propulsiona a maquina
humana a realizar suas obrigagbes institucionais, no intuito de suprir suas

necessidades basicas de sobrevivéncia.

Assim a Remuneracdo Variavel busca oferecer o pagamento dos servicos
prestados através de plano de remuneracdo voltados para o incremento dos
negdcios empresariais, ou seja, 0 valor da remuneragdo serd condizente com a
arrecadacdo da receita organizacional, pois se as metas almejadas forem
cumpridas na integra, por meio de seus colaboradores/empregados corroborara
para que a empresa e o0s funcionarios possam usufruir dos beneficios

provenientes do sucesso alcangado.
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1. MOTIVACAO

N&o é possivel compreender o comportamento das pessoas sem um
minimo conhecimento da motivac¢éo de seu comportamento (CHIAVENATO, 1992, p.
236). E dificil definir exatamente o conceito de motivacdo, uma vez que tem sido
utilizado com diferentes sentidos. De modo geral, motivo € tudo aquilo que
impulsiona a pessoa a agir de determinada forma ou, pelo menos, que da origem a

uma propensdo a um comportamento especifico.

As pessoas sao diferentes no que tange a motivacdo: as necessidades variam
de individuo para individuo, produzindo diferentes padrdes de comportamento; os
valores sociais também séo diferentes; as capacidades para atingir os objetivos sédo
igualmente diferentes; e assim por diante. Assim, as necessidades, os valores soci-

ais e as capacidades variam no mesmo individuo conforme o tempo.

Assim, Bergamini (1988, p. 86) identifica algumas ideias basicas para se ter

pessoas motivadas em um ambiente produtivo:

e Espere o melhor para conseguir o melhor; estabeleca padrbes
elevados e exija que as pessoas, inclusive vocé, os acompa-

nhem.

e Seja entusiastico sobre as metas e a missao do grupo, sobre os

individuos que compdem o grupo e sobre Vocé mesmo.

e Permita as pessoas cometerem erros com 0s quais possam

aprender.

e Reconheca e dé prémios ao sucesso ou a realizagdo, mas nao

tenha medo de dar um retorno negativo.

e Compreenda o que as pessoas querem para si mesmas e o que

estdo dispostas a dar para obter o que elas querem ou precisam.

e Encoraje a cooperacao dentro do grupo e uma competitividade

razoavel com outros grupos.
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e Encoraje discordancias produtivas e, a0 mesmo tempo, ajude a

resolver conflitos.

A motivacdo humana é ciclica. E um processo continuo de resolucdo de

problemas e de satisfagdo de necessidades.

Segundo Abraham H. Maslow, citado por Chiavenato (1992, p. 241), a
medida que o homem satisfaz suas necessidades basicas outras mais elevadas

tomam o predominio do comportamento.

Essas necessidades abrangem os aspectos fisicos e psiquicos, atuam
simultaneamente e se manifestam isoladamente de forma mais ou menos intensa,

de acordo com a caréncia predominante num dado momento.

Individuos com uma forte motivacdo para realizacdo trabalham mais,
aprendem mais depressa e sao mais competitivos do que aqueles que possuem
baixo nivel. No plano da acdo, sdo aqueles que assumem responsabilidades
pessoais pelos seus atos, que assumem riscos apenas moderados e que tentam

fazer as coisas de maneira criativa e inovadora.

HERZBERG, ainda citado por CHIAVENATO (1992, p. 242), constatou que 0
enriquecimento de tarefas traz efeitos altamente desejaveis, como o aumento da
motivacdo, aumento da produtividade, reducdo do absenteismo e reducdo da
rotatividade do pessoal, ja que a simples mudanca de cargo, como elemento

motivacional, pelo seu carater transitorio é insatisfatorio.

Segundo HERZBERG a motivacdo genuina vem de promocgao,
responsabilidade, trabalho desafiador, reconhecimento e realizacdo. Essas
recompensas, essencialmente intangiveis, fornecem incentivos que geram a
satisfacao no trabalho. Reforgcam a motivagcdo dos empregados, essencialmente em
termos de autoestima e de uma sensagao de poder pessoal e depende de dois

fatores:

e Fatores Higiénicos: referem-se as condi¢cdes que rodeiam o empregado
enquanto trabalha. Correspondem a perspectiva ambiental. Os fatores hi-
giénicos sdo muito limitados em sua capacidade de influenciar poderosa-

mente o comportamento dos empregados. Quando esses fatores sao 6ti-
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mos evitam a insatisfacdo. Sao eles: Condi¢cdo de Trabalho, Superviséo,

Relacgdes interpessoais e Salario.

e Fatores Motivadores; referem-se ao conteudo do cargo, as tarefas e aos
deveres relacionados com o cargo em si. Produzem efeitos duradouros de
satisfacdo e de aumento de produtividade em niveis de exceléncia, isto €,
acima dos niveis normais. Sao eles: Promocéo, Responsabilidade, Traba-

Iho desafiador e Reconhecimento.

Através das teorias de MASLOW e de HERZBERG, observa-se o comportamento

dos seres humanos no seu ambiente de trabalho.
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2 AVALIACAO DE DESEMPENHO

A avaliacdo de desempenho (LUCENA, 1992, p. 130) “... consiste em verificar de
maneira sistematica a adequacgéo do servidor ao cargo, bem como seu potencial de
desenvolvimento. Por intermédio deste procedimento pode-se identificar eventuais
dificuldades de adaptacdo do servidor, seja por inadequacdo de suas habilidades
para a correta execucdo das tarefas, seja por problemas de relacionamento

interpessoal, ou, ainda, por inadaptacdo do ambiente de trabalho.”

2.1 O Impacto do Desempenho Humano nos Resultados da Organizacao

N&o seria possivel iniciar qualquer abordagem sobre o contexto empresarial,
como no caso deste tema — Avaliagdo e Desempenho —, sem a referéncia preliminar

ao contexto ambiental no qual a empresa atua.

A imprevisibilidade do mundo moderno e as frequentes mudancas que se

processam caracterizam esse ambiente.

N&do se vive mais aquela época de estabilidade em que as mudancas
ocorriam lentamente, decorrente de causas e efeitos que se ajustavam através dos

tempos de maneira quase imperceptivel.

A globalizacdo (LUCENA, 1992, p. 134) desse processo de mudanca
identifica indmeras varidveis atuando simultaneamente: incertezas econémicas;
avanco da tecnologia; contradicdes politicas e sociais; posicionamento ecoldgico;
confrontacdes ideoldgicas; expectativas de trabalhadores; agressividade de
concorréncia e exigéncias do mercado. Tudo isso ocorre sem responder a uma agéo
integrada e equilibrada de objetivos, de melhoria da qualidade de vida, de
cooperacao, enfim, sem responder a um desenvolvimento planejado da sociedade.
Muitas vezes, as mudancas sdo até conflitantes, configurando um labirinto que leva
o homem a se perder na instabilidade, a ndo saber onde se encontra, nem para

onde vai. A sua grande consequéncia é um mundo fora de controle.
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No entanto, a organizacdo empresarial esta ai, enfrentando esse ambiente,
interagindo com ele e recebendo o impacto dessas mudancas e das incertezas

decorrentes.

Esse ambiente de mudanca acelerada impde as organiza¢cdes uma dinamica
permanente no sentido de ajustar-se as demandas de transformacdes, exigindo uma
visdo empresarial que vai muito além da preocupacéo e da iniciativa de colocar um
produto no mercado e obter um retorno imediatista. Essa visdo empresarial requer o
exercicio da percepcao para analisar o negocio na sua dimensao presente, nas suas
interacdes com as variaveis do ambiente, porém, tendo em vista as expectativas do
futuro. Tais expectativas demandam obrigatoriamente revisdes e atualizacdes
constantes do ambiente organizacional e a implementacdo de acdes criativas e
inovadoras que assegurem qualidade, rapidez, credibilidade e competitividade. A
rigidez dos padrfes administrativos terd de ser substituida pela flexibilidade na
formulacdo de novas diretrizes, novas estruturas organizacionais e atualizacdo de
politicas, normas e procedimentos operacionais que possibilitem criar o

comprometimento com os desafios que se impdem (LUCENA, 1992, p. 135).

Conforme a explanagéo de LUCENA, acima citada, pode-se perceber que as
mudancas advindas com a globalizacdo estdo presentes em todo o segmento
organizacional. Nao existe um sO departamento da organizacdo que néo esteja
sofrendo estas modificagdes, e, consequentemente, atingido pelas mesmas. Assim,
a Avaliagdo de Desempenho toma uma nova dimens&o, com filosofia diferente,
visando ao acompanhamento da modernidade. O desempenho dos funcionarios

ligados a empresa € vital para o sucesso almejado.

Defende ainda SANTOS (1983, p. 239) que uma vez que o papel do
administrador € o de ajudar pessoas, na Avaliacdo de Desempenho sua funcéo esta
como nunca presente. E € necessario que se acompanhe a evolucédo dos tempos,

no intuito de se poder efetivar um trabalho justo e eficaz.

Avaliar pessoas ndo é uma tarefa facil, porém, alguém tera de fazé-lo, e para
tanto técnicas devem ser utilizadas na busca de um trabalho sistematizado, baseado
em estudos com embasamento cientifico, estatistico, enfim, ao constante reexame
de Avaliacdo de Desempenho, acompanhando as altera¢cdes organizacionais, num

contexto em constante mutacao.
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22 A Visao do Processo de Avaliacio de Desempenho no Contexto
Empresarial

O primeiro debate a ser colocado refere-se a integracdo do processo de

Avaliacdo de Desempenho com o dimensionamento das expectativas do negocio.

A geréncia do desempenho, na pratica, confunde-se com a propria geréncia no

negocio, a medida que as acdes sdo canalizadas para a obtencéo de resultados.

O desempenho precisa ser gerenciado, para que o negoécio também seja admi-

nistrado adequadamente. E possivel separar essas duas coordenadas.

Demonstra-se que todas as a¢Oes empreendidas deverdo ser orientadas para
a busca da realizacdo da Missdo Empresarial, traduzidas em Objetivos econdmicos
e sociais (SANTOS, 1983, p. 240).

Desta forma, destaca SERSON (1991, p. 239) que para realizar esses objeti-
VOs, a empresa utiliza varios recursos: financeiros, tecnolégicos, matéria-prima, pro-
cessos de producdo e de vendas e marketing. No entanto, tais recursos por si so
nao garantem o alcance dos objetivos. Seu uso adequado depende das pessoas
que os manipulam, porque representam meios de trabalho. E das pessoas que vém
a acdao, a criatividade, o desempenho e consequentemente as decisdes sobre como
usar tais recursos. Se as pessoas falham na sua utilizacdo, no processo de tomada
de decisdo e na execucédo das atividades, os resultados esperados estardo compro-
metidos. Por outro lado, a competéncia pessoal ndo se esgota no saber usar esses
recursos, e sim em saber correlaciona-los com a visdo do negécio, a visdo do mer-

cado, a satisfacdo dos clientes e com a orientacao para resultados.

Assim, o alcance dos objetivos nada mais € do que o conjunto de contribui-
¢bes dos empregados. Essas contribuicbes refletem a competéncia humana no uso
eficiente e eficaz dos seus talentos e dos recursos empresariais que compdem a sua

infraestrutura produtiva.

Essas contribuicdes se concretizam nos resultados apresentados consequen-

tes de acles efetivas, isto €, do desempenho empregados.
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Estes requisitos estdo relacionados a qualificacéo profissional, as facilidades
administrativas identificadas na cultura organizacional, ao estilo gerencial praticado e

as contingéncias do ambiente externo.

Para SERSON (1991, p. 25) o conjunto desse processo dimensiona o campo

de atuacao da Avaliacdo de Desempenho, destacando-se quatro pontos basicos:
a) Negociacao do desempenho (Resultados esperados);
b) Acompanhamento do desempenho (Feedback ao empregado);
c) Acdes sobre o desempenho;
d) Avaliagéo de resultados.

Este raciocinio orientara a formulacéo de critérios de avaliacdo e de alternati-

vas operacionais, a partir do equacionamento das seguintes questdes:
- Por que avaliar?
- O que avaliar?
- Como avaliar?
- E o que fazer com os resultados da avaliagao?

Obtendo essas respostas surgem 0s motivos para proceder a Avaliacao de

Desempenho.

2.3 Métodos de Avaliacao do Desempenho

O problema de avaliar o desempenho de grandes contingentes de pessoas
dentro das organizagbes conduziu a algumas solucdes que se transformaram em
métodos de avaliacdo bastante populares. Sdo os chamados métodos tradicionais
de avaliacdo do desempenho. Esses métodos variam intensamente de uma organi-
zacao para outra, pois cada organizacao tende a construir sua prépria sistematica
para avaliar o desempenho das pessoas. Em muitas delas, € comum encontrar vari-
as sistematicas especificas, conforme o nivel e as areas de locacdo do pessoal,
como: sistematica de avaliacdo de gerentes, de mensalistas, de horistas, de vende-
dores, dentre outros. Cada sistematica atende a determinados objetivos especificos
e determinadas caracteristicas do pessoal envolvido. Pode-se tanto utilizar varias

sistematicas de avaliacdo do desempenho como estruturar cada uma delas em um
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método de avaliacdo diferente, que seja adequado ao tipo e as caracteristicas do
pessoal envolvido. Essa adequacéo é de importancia fundamental para o bom funci-
onamento e para a obtencéo de resultados do método. Ndo é demais repetir que a
sistematica de avaliagdo do desempenho é um meio, um método, uma ferramenta, e
nao um fim em si mesma. E um meio para obter dados e informacfes que possam
ser registrados, processados e canalizados para a melhoria do desempenho huma-
no nas organizacfes. Ha quem diga que a avaliacdo de desempenho, no fundo, nédo
passa de uma boa sistematica de comunicac¢des, atuando no sentido horizontal e
vertical da organizacéo (ZIMPECK, 1992, p. 84).

Assim, os principais métodos tradicionais de avaliacdo (CHIAVENATO, 1998,
p. 114, 120, 125, 129-32) do desempenho séo:

a) Método das escalas gréficas.

b) Método da escolha forcada.

c) Método da pesquisa de campo.

d) Método dos incidentes criticos.

e) Métodos de comparacao de pares.

f) Métodos de frases descritivas.

2.3.1 Métodos das Escalas Graficas

E incontestavelmente o método de avaliacido de desempenho mais utilizado e
divulgado. Aparentemente, € o método mais simples. Contudo, sua aplica¢ao requer
uma multiplicidade de cuidados, a fim de neutralizar a subjetividade e o
prejulgamento do avaliador, que podem provocar enorme interferéncia nos

resultados.

O método das escalas graficas avalia o desempenho das pessoas através de
fatores de avaliagao previamente definidos e graduados. Os fatores séo previamente
selecionados e escolhidos para definir em cada pessoa as qualidades que se
pretende avaliar. Cada fator € definido com uma descricdo sumaria, simples e
objetiva. Cada fator é dimensionado para retratar um desempenho fraco ou

insatisfatorio até um desempenho 6étimo ou excelente.
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2.3.1.1 Vantagens do Método das Escalas Graficas

a) Permite aos avaliadores um instrumento de avaliacéo de facil entendimen-

to e aplicacédo simples;

b) Permite uma visao integrada e resumida dos fatores de avaliacdo, ou seja,
das caracteristicas de desempenho mais realgcadas pela empresa e a sua

situacdo de cada empregado diante delas;

c) Proporciona pouco trabalho ao avaliador no registro de avaliagao, simplifi-

cando-o0 enormemente.

2.3.1.2 Desvantagens do Método das Escalas Graficas

a) N&ao permite muita flexibilidade ao avaliador;

b) E sujeito a distor¢cdes e interferéncias pessoais dos avaliadores, que ten-

dem a generalizar sua apreciacao sobre o subordinado;

c) Tende a virar rotina e bitolar os resultados das avaliagoes;

d) Necessita de procedimentos matematicos e estatisticos para corrigir dis-
torcOes e influéncia pessoal dos avaliadores, tende a apresentar resulta-

dos condescendentes ou exigentes para todos os seus subordinados.

2.3.2 Método da Escolha Forcada

O meétodo da escolha forcada consiste em avaliar o desempenho dos

individuos por intermédio de frases descritivas de determinadas alternativas de tipos
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de desempenho individual. Em cada bloco, ou conjunto composto de duas, quatro ou
mais frases, o avaliador deve escolher forcosamente apenas uma ou duas que mais
se aplicam ao desempenho do empregado avaliado. Dai a denominacéo “escolha

forcada”.

A natureza das frases pode variar bastante. Porém, ha duas formas de

composicao das frases:

a) Os blocos sao formados por duas frases de significado positivo e duas de
significado negativo. O supervisor ou avaliador, ao julgar o empregado, es-
colhe a frase que mais se aplica e a que menos se aplica ao desempenho

do avaliado,

b) Os blocos sdo formados apenas por quatro frases de significado positivo.
O supervisor ou avaliador, ao julgar o empregado, escolhe as frases que

mais se aplicam ao desempenho do avaliado.

2.3.2.1 Vantagens do Método da Escolha Forcada

a) Proporciona resultados mais confiaveis e isentos de influéncias subjetivas

e pessoais, pois elimina o efeito de generalizacao (halo effect);

b) Sua aplicacdo € simples e ndo exige preparo intenso ou sofisticado dos

avaliadores.

2.3.2.2 Desvantagens do Método da Escolha Forcada

a) Sua elaboracdo e montagem é complexa, exigindo um planejamento mui-

to cuidadoso e demorado:

b) E um método fundamentalmente comparativo e discriminativo e apresenta
resultados globais; discrimina apenas os empregados bons, médios e fra-

cos, sem informacgdes maiores;
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¢) Quando utilizado para fins de desenvolvimento de recursos humanos, ne-
cessita de uma complementacéo de informacfes sobre necessidades de

treinamento, potencial de desenvolvimento;

d) Deixa o avaliador sem noc¢éo alguma do resultado da avaliagao que fixa a
respeito de seus subordinados.

2.3.3 Método de Pesquisa de Campo

Através deste método, a avaliacdo do desempenho é feita pelo superior
(chefe), mas com a assessoria de um especialista (stafff em avaliacdo do
desempenho. O especialista vai a cada se¢do para entrevistar as chefias sobre o
desempenho dos seus respectivos subordinados. Embora a avaliacdo seja
responsabilidade de linha de cada chefe, h4A uma énfase na funcdo de staff, em

assessorar da maneira mais completa cada chefe.

O especialista em avaliagdo do desempenho faz uma entrevista de avaliacdo

com cada chefe, obedecendo aproximadamente ao seguinte roteiro:

a) Avaliacdo inicial: o desempenho de cada funcionario € inicialmente avalia-

do em uma das trés alternativas:

- desempenho mais que satisfatorio (+)
- desempenho satisfatorio (1)

- desempenho menos que satisfatorio (=)

b) Analise Suplementar: definida a avaliac&o inicial do desempenho de cada
funcionario, esse desempenho passa a ser avaliado com maior profundi-

dade, através de perguntas do especialista ao chefe.

c) Planejamento: analisado o desempenho faz-se um plano de acéo para o

funcionamento, que pode envolver:

- aconselhamento ao funcionario;
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readaptacdo do funcionério;

treinamento;

desligamento e substituic&o;

promocé&o a outro cargo;

manutengao no cargo atual.

d) Acompanhamento: (fair play) trata-se de uma verificagdo ou comprovacao
do desempenho de cada funcionario.

2.3.3 Vantagens do Método de Pesquisa de Campo

a) Quando precedido das duas etapas preliminares de analise da estrutura
de cargos e de analise das aptiddes e qualificagdes profissionais neces-
sarias, permite ao supervisor uma profunda visualiza¢cdo ndo sé do con-
teudo dos cargos sob sua responsabilidade, mas também das habilida-

des, capacidades e conhecimentos exigidos;

b) Proporciona um relacionamento proveitoso com o especialista em avalia-
¢ao, que presta ao supervisor uma assessoria €, a0 mesmo, um treina-

mento de alto nivel na avaliagdo do pessoal;

c) Permite uma avaliacdo profunda, imparcial e objetiva de cada funcionario,

localizando causas de comportamento e as fontes de problemas;

d) Permite um planejamento de acdo capaz de remover os obstaculos e pro-
porcionar melhoria do desempenho;

e) Permite um entrosamento com treinamento, plano de carreiras e demais

areas de atuacdo da ARH;

f) Acentua a responsabilidade de linha e a fungéo de staff na avaliagdo de

pessoal;

g) E 0 método mais completo de avaliacéo.
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2.3.3.2 Desvantagens do Método de Pesquisa de Campo

a) Custo operacional elevado, pela atuacao de um especialista em avaliacao;

b) Morosidade no processamento provocada pela entrevista um a um a respeito de

cada funcionério subordinado ao supervisor.

2.3.4 Métodos dos Incidentes Criticos

O método dos incidentes criticos baseia-se no fato de que no comportamen-
to humano existem certas caracteristicas extremas capazes de levar a resultados
positivos (sucesso) ou negativos (fracasso). Em outros termos, o método ndo se pre-
ocupa com caracteristicas situadas dentro do campo da normalidade, mas exata-
mente com aguelas caracteristicas extremamente positivas ou extremamente negati-
vas. Trata-se de uma técnica sistematica, por meio da qual o supervisor imediato ob-
serva e registra os fatos excepcionalmente positivos e os fatos excepcionalmente
negativos a respeito do desempenho de seus subordinados. Assim, o método dos in-
cidentes criticos focaliza as excec¢des — tanto positivas, como negativas — no desem-

penho das pessoas.

As excecdes positivas devem ser realcadas e mais bem utilizadas, enquanto
as excec0Oes negativas devem ser corrigidas e eliminadas. Cada fator de avaliacao é

utilizado em termos de incidentes criticos ou excepcionais.

2.3.5 Método de Comparacao de Pares

E um método de avaliacio do desempenho que compara dois a dois empre-
gados de cada vez, e se anota na coluna da direita aquele que € considerado melhor
guanto ao desempenho. Neste método, podem-se também utilizar fatores de avalia-
cao. Assim, cada folha do formulario seria ocupada por um fator de avaliacdo do de-

sempenho.

Recomenda-se a aplicacao do sistema de comparacdo aos pares, apesar de ser um
processo muito simples e pouco eficiente, apenas quando os avaliadores ndo tem

condicBes de usar métodos mais apurados de avaliacao.
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2.3.6 Método de Frases Descritivas

Este método é ligeiramente diferente do método de escolha forcada apenas
por nado exigir obrigatoriedade na escolha de frases. O avaliador assinala
simplesmente as frases que caracterizam o desempenho do subordinado (sinal “+*
ou “S”), e aquelas que realmente demonstram o oposto de seu desempenho (sinal
““ou “N").

Para as novas organiza¢fes 0 mais importante ndo € o que o individuo sabe,
mas 0 que ele é capaz de aprender e criar. As caracteristicas buscadas no
profissional moderno estdo mais ligadas a criatividade e inovacdo do que a
experiéncia repetitiva. A avaliacdo de desempenho, inter-relacionada com o
dimensionamento das expectativas do nego6cio, acompanha a capacidade do

empregado de agir e inovar.

Qualquer processo de avaliacdo requer parametros, ou seja, S80 necessarios
0 conhecimento e compreensdo daquilo que se vai avaliar. Com a avaliacdo de
desempenho nédo é diferente, pois as habilidades e competéncias essenciais
identificadas na fase de elaboragcdo de um projeto de remuneracao variavel devem
servir de base para sua consecucdo. Determinado o desempenho esperado, o

resultado pode ser acompanhado e mensurado.

A avaliagdo caracteriza-se como um recurso fundamental em funcao de
beneficiar tanto a empresa quanto o funcionario, haja vista que ela promove a
melhora do desempenho, proporciona a possibilidade de utilizar de forma adequada
as capacidades disponiveis e indica as necessidades de treinamento e

desenvolvimento.

3. REMUNERAGAO VARIAVEL

Com o objetivo de adequar-se a um perfil moderno, onde ha um maior

envolvimento, autonomia e participacdo dos empregados, as empresas tendem a
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inovar o campo de atuacdo de seu sistema de remuneracdo. Dessa forma, “a
remuneracao variavel é considerada por muitos autores, consultores e gerentes,
como uma das grandes tendéncias da administracdo de recursos humanos para o
futuro” (DELLAGNELO; DELLAGNELO, 1996, p. 53).

O interesse por préticas inovadoras, que garantam melhor desempenho frente
ao ambiente competitivo, faz com que haja uma tendéncia de aumento das
empresas que utilizam programas de remuneracdo variavel. Para Dellagnelo e
Dellagnelo (1996, p. 56), “a remuneracao variavel, ou remuneracao vinculada a
resultados, como também € conhecida, € uma estratégia de remuneracéo que busca
0 maior comprometimento dos empregados na busca pelos resultados da

organizacao”.

Com relacdo a remuneracgdo variavel, Costa (2000) comenta que no Brasil,
estas ferramentas de gestdo parecem ser consideradas como inovadoras e
desafiadoras, porque a inovacao e os desafios pressupdem um relacionamento de
comprometimento com seus empregados, como requisito basico a motivacdo e

manutengao dos seus talentos humanos.

Ribeiro (1997), menciona que, a remuneragdo variavel constitui-se num
programa de alta relevancia marcado pela plena interacdo dos grupos formais e
informais, conducdo participativa dos métodos e processos, além de dar aos
empregados a oportunidade de repensarem sua postura profissional e analisar sua

performance perante o grupo a que pertencem e a organiza¢gdo como um todo.

Assim, a remuneracéo variavel ndo somente se apresenta como um objetivo a
ser atingido, mas tende a tornar-se um imperativo para as empresas que desejam
sobreviver e se destacar em um mercado competitivo, desde que elaborada a partir

de critérios relevantes e bem dimensionados.

Para um programa de remuneracao variavel atingir seu objetivo de forma
propulsora é necesséario aliar o capital, representado pela figura do empresario, com
o trabalho, representado pela figura dos empregados, de forma a fazer com que
ambos caminhem para o0 mesmo objetivo e sejam remunerados (CLASEN, 2000).

Existem varias alternativas de remuneracdo variavel. A modalidade mais

7

utilizada pelas empresas no Brasil € o plano de participacdo nos lucros ou

resultados. A participacdo nos lucros é o pagamento feito pela empresa aos seus
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funcionérios referentes “a distribuicdo do resultado positivo obtido pela empresa”
(MARTINS, 2000, p. 49).

O aumento da eficacia empresarial estd cada vez mais ligado a capacidade
da empresa desenvolver e melhorar continuamente sua gestdo. Para serem bem
sucedidas, as empresas precisam ter capacidades que lhes permitam coordenar e
motivar o comportamento de seus empregados, melhorando as relacfes de trabalho
na empresa. Reis Neto e Marques (2004, p. 6) enfatizam que “quando o empregado
compartilha resultados, tende a ser um profissional muito mais responsavel na

realizacdo de suas tarefas”.

As profundas transformacgfes que as empresas vém sofrendo exigem novos
sistemas de remuneracdo. Para Reis Neto e Marques (2004, p. 5), “qguando o0s
sistemas de remuneracdo sao implementados de forma integrada a estratégia da
organizacdo, a sua estrutura, a Seus processos e as pessoas, sdo criadas as

condicBes para construcdo de uma organizacao eficaz”.

No ambito interno, além de possibilitar que as empresas transformem custos
fixos em custos variaveis, jA que o empregado sera remunerado conforme a
contribuicdo dada ao crescimento da empresa, ainda ha o incentivo a um melhor
desempenho, pois, quando se ajusta o0 sistema de remuneracao a estratégia, aos
processos e as pessoas, 0 sistema de remuneracdo se presta a direcionar o

comportamento individual e organizacional.

De acordo com Reis Neto e Marques (2004, p. 9), “o sistema de remuneracao
variavel que privilegie o desempenho e deseje gerar motivacdo precisa ser
elaborado de forma que as pessoas confiem na organizacdo e com ela se
comprometam”. Para Ducati e Vilela (2001, p. 12), “as metas necessariamente
devem ser propostas e aceitas por todos os envolvidos no processo, devendo ser
possivel de atingir, porém de forma que tragam constantes melhorias para a

organizacao”.

Entre os objetivos da remuneracao variavel, Ribeiro (1997, p. 4), menciona:
“vincular o desempenho e a recompensa para incentivar a busca da melhoria
continua, partilhar os bons e o maus resultados e transformar custo fixo em
variavel”’. Na mesma linha de raciocinio, Garrido (1999, p. 26) relata que os objetivos

fundamentais da remuneracdo variavel séo: “sustentar a cultura participativa da
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empresa, motivar o sentimento de os empregados se sentirem como donos do

negocio e comunicar os valores da organizacao”.

Faz-se necessario abordar a distincdo entre os conceitos de lucros e
resultados, uma vez que a Constituicdo Federal de 1988, em seu artigo 7°, inciso XI,
como a Lei n° 10.101, de 19 de dezembro de 2000, em seus artigos 1° e 2°, ndo
estabelecem uma distingéo entre os dois conceitos. A lei n° 10.101/2000, que regula
a participacado dos empregados nos lucros ou resultados da empresa, deixou clara a
nao incidéncia de encargos trabalhistas e a ndo aplicabilidade do principio da
habitualidade sobre esta, a néo incorporagcdo ao salario, uma vez que esta
representa uma parcela flexivel de remuneracéo. A titulo de incentivo desta pratica
pelas empresas, a Lei ainda prevé a deducdo das participacdes na apuracdo do
lucro real como despesa operacional, mas ha de se observar o periodo de

distribuicdo n&o superior a um semestre.

Corréa (1999, p. 52) diz que “entende-se por lucro o saldo contabil verificado
num determinado periodo depois de deduzidos das receitas operacionais da
empresa, todos 0s custos e despesas decorrentes e necessarios para a obtencao
dessas receitas”. E por resultado, “entende-se determinados objetivos da empresa,
tidos como um alvo que pode ser alcancado ou ndo apos um periodo determinado,
fixados mediante um critério previamente estipulado e que motivam os esforcos em

sua direcao”.

Ambas as formas de remuneracgédo variavel podem ser utilizadas para atingir
0s objetivos da empresa. Porém, qualquer que seja o método de remuneracéo
adotado, deve-se ter em mente que as organizacdes que desejam prosperar devem
alinha-lo as suas estratégias. Importante ressaltar, que independente da forma de

remuneracao variavel, € essencial que as metas estipuladas sejam de medicao
simples, transparentes, eficazes e atingiveis (REIS NETO; MARQUES, 2004).
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CONCLUSAO

A primeira impresséo que se tem quando se pensa em salario € de que
ele representa uma parcela do custo fixo de uma empresa, a exemplo de agua,
luz, impostos e outros itens. Pode-se especular que ele difere das demais rubricas
de custo por estar agregado a pessoas que, através de talento e dedicacao, exer-
cem influéncia direta sobre dinheiro, maquinas, materiais e tecnologia. Em outras
palavras, € como se o salario pudesse ser classificado como um custo auto-sus-

tentavel ou como um investimento.

O pressuposto tedrico de que a remuneracdo podia gerar resultados, e até
mesmo reduzir custos, foi determinante para que psicologos, economistas, admi-
nistradores, advogados e tantos outros profissionais, ao longo dos séculos, se de-
brucassem sobre ele (salario) no intuito de descobrir a receita ideal para a com-
pensacao do trabalho, do esfor¢o, do desempenho e, eventualmente, do potencial
das pessoas envolvidas. A utopia da receita ideal tem estimulado consultores, pro-
fessores e pesquisadores pelo mundo todo ha séculos.

Ha duas décadas ndo se ouvia falar com tanta énfase termos como Avalia-
cado de Desempenho, Remuneracéo Estratégica e Variavel, Descricdo de Cargos,

dentre outros.

Contudo, hoje, esses mecanismos fazem parte do cotidiano das empresas
gue, por forca da concorréncia cada vez mais acirrada, procuram dispositivos

para se manterem num mercado em constante muta(;éo.

Neste universo, o capital humano, assim valorizado pelo mercado, passa a
ser peca fundamental para alavancar os negécios, uma vez que estando apto a
exercer suas atribuicbes, com o desempenho esperado, motivado e com uma po-
litica salarial satisfatéria, estara propenso a oferecer mao-de-obra eficaz e eficien-
te contribuindo para um crescimento auto-sustentavel da organizacdo que o aco-

lheu.

A competicdo do mercado atual, as pressfes sobre os custos e o0 sentimen-

to de urgéncia, no entanto, criam uma atmosfera complexa a aumentam a respon-
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sabilidade de cada profissional que tem como compromisso subsidiar decisdes

nesta area.

Nesse contexto, ndo se pode mais considerar apenas cargos especificos e
resultados financeiros, mas também as pessoas, seu desempenho individual e em
equipe, e a visao organizacional, que é mantida por esse desempenho. Assim,
pode-se detectar que as organizacdes necessitam desenvolver seu potencial hu-

mano a fim de concorrer com igualdade diante do mercado internacionalizado.
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