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A CULTURA ORGANIZACIONAL

Equivale ao modo de vida da organização em todos os seus aspectos como idéia, crenças, etc. A cultura organizacional é o conjunto de hábitos e crenças estabelecidos através de normas, valores, atitudes e expectativas.

Cada organização cultiva e mantém a sua própria cultura. É por esse motivo que algumas empresas são conhecidas por algumas peculiaridade próprias.

A cultura organizacional é forte quando seus valores são compartilhados intensamente pela maioria dos funcionários e influenciam comportamentos e expectativas.

No fundo, é a cultura que define a missão e provoca o nascimento e o estabelecimento dos objetivos da organização.                                                                                                     
Componentes da cultura organizacional

Toda cultura se apresenta em três diferentes níveis: artefatos, valores compartilhados e pressuposições básicas.

1 – Artefatos: constituem o primeiro nível da cultura, são as coisas concretas que cada um vê, ouve e sente quando se depara com uma organização, incluem os produtos, serviços e os padrões de comportamentos dos membros de uma organização.

2 – Valores compartilhados: constituem o segundo nível da cultura. Funcionam como justificativas aceitas por todos os membros.

3 – Pressuposições básicas: constituem o nível mais íntimo, profundo e oculto da cultura organizacional. São as crenças inconscientes, percepções, sentimentos.

Características das culturas bem-sucedidas

A cultura organizacional pode ser um fator de sucesso ou fracasso das organizações. Ela pode ser flexível e impulsionar a organização, como também pode ser rígida e travar seu desenvolvimento.

Culturas conservadores e culturas adaptativas

Culturas conservadoras se caracterizam pela manutenção de idéias, valores, costumes e tradições.

Culturas adaptativas se caracterizam pela sua maleabilidade e flexibilidade e são voltadas para a inovação e a mudança.

A SOCIALIZAÇÃO ORGANIZACIONAL

A missão, a visão, os objetivos organizacionais e a cultura constituem um complicado contexto dentro do qual as pessoas trabalham e se relacionam nas organizações. E é óbvio que a organização procure envolver as pessoas com seus tentáculos para ajustá-las a esse contexto, principalmente as pessoas que estão ingressando na organização: os novos funcionários.

Nesse processo bidirecional, a adaptação é mútua, tendo em vista uma verdadeira simbiose entre as partes, além de bidirecional é recíproca, pois cada parte atua sobre a outra. O período inicial do emprego constitui uma fase crucial dessa adaptação e do desenvolvimento de um relacionamento saudável entre o novo membro da organização.

Métodos de socialização organizacional

As organizações precisam promover a socialização de seus novos membros e integrá-los adequadamente em sua força de trabalho, em algumas delas, socialização é contundente, como o trote dos calouros nas escolas e faculdades. Nas empresas em geral, a socialização visa criar um ambiente imediato de trabalho, favorável e receptivo durante a fase inicial do emprego.  

A socialização organizacional constitui o esquema de recepção e de boas vindas aos novos participantes. Na realidade, a socialização representa uma etapa de iniciação particularmente importante para moldar um bom relacionamento a longo prazo entre o indivíduo e a organização. Mais ela funciona como elemento de fixação e manutenção da cultura organizacional.

Vantagens do Programa de Orientação

O processo de orientação procura transmitir mensagens claras e informações a respeito da cultura da organização, do cargo a ser ocupado e das expectativas em relação ao trabalho, visando atingir os seguintes objetivos:

1. Reduzir a ansiedade das pessoas. Quando os novos funcionários recebem orientações e apoio dos funcionários mais experientes.

2. Reduzir a rotatividade: A orientação reduz a essa reação e conseqüentemente a rotatividade.

3. Economizar tempo. Quando os novos funcionários não recebem orientação, gastam mais tempo para conhecer a organização e seu ambiente de trabalho

4. Para desenvolver expectativas realísticas. Através do programa de orientação os novos funcionários ficando sabendo o que deles espera e os valores almejados pela organização.

MODELAGEM DE CARGOS

Os cargos fazem parte integrante da formação estrutural da organização, determina a distribuição, configuração e o grau de especialização dos cargos. A estrutura de cargos é condicionada pelo desenho organizacional, que representa a arquitetura da organização: como os seus órgãos e cargos estão estruturados e distribuídos, quais as relações de comunicação entre eles. Se a estrutura organizacional é rígida e imutável, os cargos são permanentes e delimitados. Se a estrutura é flexível e adaptável, os cargos são maleáveis.

Conceito de Cargo

Cargo é uma composição de todas as atividades desempenhas por uma pessoa e é representado em figura dentro do organograma, definindo seu nível hierárquico, a subordinação, os subordinados e o departamento que está localizado. Os cargos constituem os meios que as organizações através da estratégia, utilizam seus recursos humanos para alcançar os objetivos organizacionais. 

Desenho de Cargos

O desenho de cargos envolve a especificação do conteúdo de cada cargo, dos métodos de trabalho e das relações com os demais cargos, no sentido de satisfazer os requisitos tecnológicos, organizacionais e sociais, bem como os requisitos pessoais do seu ocupante.  Para se desenhar um cargo é preciso definir quatro condições básicas:

1. O conjunto de tarefas ou atribuições que o ocupante deverá desempenhar.

2. Como as tarefas ou atribuições deverão ser desempenhadas.

3. Quem é o seu superior imediato.

4. Quem são seus subordinados.

MODELOS DE DESENHOS DE CARGOS

O desenho de cargos é tão antigo quanto o próprio trabalho humano. Desde quando o ser humano teve que se dedicar ao trabalho, aprendeu a mudar seu desempenho para melhorá-lo continuamente. Existem três modelos de desenho de cargos: o clássico, o humanístico e o contingencial.

Modelo clássico ou tradicional

Foi utilizado pelos engenheiros da Administração Científica no início do século XX. Onde se baseava no princípio de racionalização para projetar os cargos, definir métodos padronizados e treinar as pessoas para obter a máxima eficiência possível. Aspectos principais desse modelo:

· O homem é tido como apêndice da máquina, um recurso produtivo. 

· O trabalho é dividido para que a pessoa faça uma subtarefa simples e repetitiva, tendo a máxima eficiência. 

· Nesse modelo não se cogitam mudanças.

 O desenho clássico foi criado para alcançar as seguintes vantagens: redução de custos, padronização das atividades e apoio à tecnologia. Mas na realidade trouxe desvantagens e limitações, como: cargos simples e chatos, desmotivação pelo trabalho, trabalho individualizado e isolado, monopólio da chefia e a era da informação.

Modelo humanístico

Esse modelo também é conhecido como modelo de relações humanas e substitui a administração tradicional pela ciências sociais, a organização formal pela informal, a chefia pela liderança, os incentivos salariais pelas recompensas sociais e simbólicas , o comportamento individual pelo comportamento em grupo. Procurando com a interação das pessoas satisfazer as necessidades individuais e aumentar a moral do pessoal.

Modelo contingencial

O modelo contingencial aborda três variáveis simultaneamente: as pessoas, a tarefa e a estrutura da organização. O desenho do cargo nesse modelo é dinâmico e se baseia na contínua mudança e revisão do cargo como uma responsabilidade básica colocada nas mãos do gerente ou de sua equipe de trabalho.

Esse modelo supõe a utilização das capacidades de autodireção e autocontrole das pessoas e, sobretudo, objetivos definidos conjuntamente entre o ocupante e seu gerente para tornar o cargo um verdadeiro fator motivacional.

O modelo contingencial se baseia em cinco dimensões essenciais que todo cargo deve possuir em maior ou em menor grau, a saber:

1. Variedade: refere-se ao número e variedade de habilidades exigidas pelo cargo. O uso de uma diversidade de equipamentos e procedimentos para tornar o cargo menos repetitivo e menos monótono.

2. Autonomia: é o grau de independência e de critério pessoal que o ocupante tem para planejar e executar o trabalho.

3. Significado das tarefas: é o reconhecimento que o cargo provoca nas pessoas.

4. Identidade com a tarefa: refere-se a que grau o cargo requer que a pessoa execute e complete uma unidade integral do trabalho.

5. Retroação: refere-se ao grau de informação de retorno que o ocupante recebe para avaliar a eficiência de seus esforços na produção de resultados.

Essas cinco dimensões criam condições para que o ocupante do cargo encontre satisfação intrínseca como resultado do cumprimento da tarefa que realiza.

Enriquecimento de cargos

O desenho contingencial de cargos é dinâmico e privilegia a mudança em função do desenvolvimento pessoal do ocupante, e essa adaptação é feita através do enriquecimento de cargos, que é a reorganização e ampliação do cargo para proporcionar adequação ao ocupante no sentido de aumentar a satisfação intrínseca através do acréscimo de variedade, autonomia, significado das tarefas, identidade com as tarefas e retroação.

O enriquecimento de cargos pode ser lateral ou horizontal ou vertical. O enriquecimento de cargos oferece:

1. Elevada motivação intrínseca do trabalho

2. Desempenho de alta qualidade

3. Elevada satisfação com o trabalho

4. Redução de faltas e de desligamentos

As pessoas que executam trabalhos mais desafiadores estão mais satisfeitas do que as que executam tarefas repetitivas. O aumento do trabalho aumenta quando estão presentes três estados psicológicos críticos, que são:

a. Quando a pessoa encara seu trabalho como significativo

b. Quando a pessoa se sente responsável pelos resultados

c. Quando a pessoa conhece os resultados

Mas apesar dos aspectos positivos e motivacionais o enriquecimento de cargos pode provocar uma sensação de ansiedade e de angústia nas pessoas e até a sensação de serem exploradas pela organização.

Aspectos motivacionais do desenho de cargos

A aplicação prática das cinco dimensões essenciais e dos três psicológicos pode ser feita através de seis conceitos implementadores, que são:

1. Tarefas combinadas: para aumentar a variedade e a identidade com a tarefa deve-se combinar e juntar várias tarefas agregadas em uma só.

2. Formação de unidades naturais de trabalho: consiste em identificar as tarefas, agrupá-las em módulos significativos e atribuí-las a uma só pessoa, assim traz o sentimento de prioridade ao ocupante do cargo.

3. Relações diretas com o cliente ou usuário: quando se tem contato direto com os clientes interno ou externo, o ocupante sente maior responsabilidade e autonomia.

4. Cargo vertical: adição de tarefas mais elevadas, com isso o ocupante recebe maior responsabilidade, tendo liberdade para resolver os problemas e tomar decisões.

5. Abertura de canais de retroação: quando ocorre a abertura o ocupante tem controle de seu desempenho, criando uma tarefa total e completa, com conhecimento pleno dos resultados.

6. Criação de grupos autônomos: transfere trabalhos individuais para equipes de trabalho, pois a dinâmica dos grupos proporciona maior satisfação.

Se as dimensões e os conceitos forem aplicados, ocorrerá uma melhoria considerável nas atitudes dos funcionários frente ao cargo ocupado e a empresa.

Descrição e Análise de Cargos

Nem sempre é o gerente de linha ou o profissional de RH quem desenha os cargos. Muitas vezes outros órgãos são os responsáveis pelo desenho de cargos.

Conceito de descrição de cargos

É um retrato simplificado do conteúdo e das principais responsabilidades do cargo. Define o que o ocupante faz, como faz, onde faz e porque faz. Inclui o título do cargo, sumário das atividades a serem desempenhadas e as principais responsabilidades do cargo. A descrição do cargo relaciona de maneira breve as tarefas, deveres e responsabilidades do cargo. 

Conceito de Análise de Cargos

Detalhar o que o cargo exige do seu ocupante em termos de conhecimentos, habilidades e capacidades para que possa desempenhá-lo adequadamente. A descrição e análise de cargos é responsabilidade de linha e a prestação de serviços ou de consultoria interna é responsabilidade do RH.

Métodos de Colheita de Dados sobre Cargos

Existem 3 métodos: entrevista, questionário e observação.

Método da entrevista

Existem entrevistas para tal finalidade: as entrevistas individuais com cada funcionário; entrevistas grupais com grupos de funcionários ocupando o mesmo cargo; e entrevistas com o supervisor que conhece os cargos a serem analisados. A entrevista é o método mais utilizado para buscar dados a respeito dos cargos e determinar seus deveres e responsabilidades. 

Método do questionário

A colheita de dados pode ser feita através de questionário. O questionário segue o mesmo roteiro da entrevista, com a diferença de que é preenchido pelo ocupante do cargo, ou pelo seu supervisor ou por ambos em conjunto. Proporciona um meio eficiente e rápido de coletar informação de um grande número de funcionários. O custo operacional é menor do que a entrevista.

Método da observação

É aplicável em cargos simples, rotineiros e repetitivos, como os operadores de linha de montagem. É comum o método da observação utilizar um questionário a fim de assegurar a cobertura de todas as informações necessárias.

As etapas do processo de análise de cargos

Envolve 6 etapas:

 -Examinar a estrutura da organização total e cada cargo

-Definir quais as informações requeridas pela análise de cargos

-Selecionar os cargos a serem analisados

-Coligir dados necessários para as análises de cargos

-Preparar as descrições de cargos

-Preparar as especificações de cargos

Os usos da descrição e análise de cargos

Funciona como o mapeamento daquilo que se faz dentro da organização. Produz subsídios para o recrutamento e seleção de pessoas para a identificação das necessidades.

Conceito de avaliação do desempenho

É uma apreciação sistemática do desempenho de cada pessoa em função das atividades que ela desempenha. Serve para julgar ou estimular o valor, a excelência e as qualidades de uma pessoa. Existem 6 questões fundamentais na avaliação do desempenho:

Por que avaliar o desempenho?

Pessoas e organização precisam conhecer algo a respeito de seu desempenho. As principais razões são:

-A avaliação do desempenho proporciona um julgamento sistemático para fundamentar aumentos salariais, etc.

-Pode-se comunicar aos funcionários como eles estão indo no seu trabalho.

-Permite que os subordinados conheçam aquilo que o chefe pensa a seu respeito.

Quem deve avaliar o desempenho?

As organizações utilizam diferentes alternativas a respeito de quem deve avaliar o desempenho do funcionário. As mais democráticas e participativas proporcionam ao próprio funcionário a respeito de auto-avaliar livremente o seu desempenho. Outras organizações atribuem a responsabilidade pela avaliação ao gerente imediato para reforçar a hierarquia.

Auto-avaliação do desempenho

Nas organizações mais abertas e democráticas é o próprio indivíduo o responsável pelo seu desempenho e pela monitoração com a ajuda do seu superior.

O gerente

Na maior parte das organizações, cabe ao gerente a responsabilidade de linha pelo desempenho dos seus subordinados e pela sua constante avaliação e comunicação dos resultados.

O indivíduo e o gerente

O envolvimento do indivíduo e do gerente na avaliação é uma tendência muito forte. O gerente funciona como o elemento de guia e orientação, enquanto o funcionário avalia o seu desempenho em função da retroação fornecida pelo gerente.

A equipe de trabalho

É a própria equipe de trabalho que avalia o desempenho de cada um de seus membros e programa com cada um deles as providências necessárias para sua melhoria.

A avaliação de 360 graus

A avaliação de desempenho é feita de modo circular por todos os elementos em uma abrangência de 360 graus.

A avaliação para cima

Permite que a equipe avalie o seu gerente.

A comissão de Avaliação de Desempenho

Trata-se de uma avaliação coletiva feita por uma comissão constituída de pessoas pertencentes a diversos órgãos ou unidades organizacionais e é formada de membros permanentes, como o presidente ou seu representante, o dirigente do órgão de RH e o especialista em avaliação de desempenho, que participa de todas as avaliações com o papel de moderar e assegurar a manutenção do equilíbrio dos julgamentos, do atendimento aos padrões organizacionais e da constância do sistema e dos  membros transitórios que os gerentes de cada funcionário avaliado e o seu respectivo supervisor.

Essa alternativa é bastante criticada pelo seu aspecto centralizador e pelo seu espírito de julgamento quanto ao passado, dificilmente a comissão central consegue focalizar a orientação e a melhoria contínua do desempenho, pois a comissão representa um elemento externo e estranho ao relacionamento entre o funcionário e seu supervisor. Essa é uma onerosa, trabalhosa, já que os funcionários devem passar pelo crivo da comissão, as pessoas avaliadas se sentem inferiorizadas, como se seu desempenho dependesse de uma comisão central que a todos julga, aprova ou desaprova.

O órgão de RH

É uma alternativa muito comum em organizações mais conservadoras, onde o órgão de RH assume a responsabilidade de avaliação do desempenho de todas as pessoas da organização, mas está sendo abandonada pelo seu caráter extremamente centralizador, monopolizador e burocrático. Quase sempre as informações sobre o desempenho passado das pessoas são obtidas com cada gerente e processadas e interpretadas, gerando relatórios ou programas de providências que são coordenados pelo órgão de RH.

Métodos tradicionais de Avaliação de Desempenho

As organizações constroem seus próprios sistemas de avaliação ajustados às características peculiares do seu pessoal. É muito comum o desdobramento desses sistemas de avaliação em pessoal de direção e gerência (predominando a visão estratégica), mensalistas (predominando a visão tática) e horistas (predominando a visão operacional), onde os mais utilizados são: escalas gráficas, escolha forçada, pesquisa de campo, incidentes críticos e listas de verificação.

Escalas Gráficas

É um método baseado em uma tabela de dupla entrada: nas linhas estão os fatores de avaliação e nas colunas estão os graus de avaliação do desempenho. Os fatores de avaliação são os critérios relevantes ou parâmetros básicos para avaliar o desempenho dos funcionários e são baseados nos comportamentos e atitudes selecionados e valorizados pela organização; esse é o primeiro passo: escolher e definir os fatores de avaliação que servirão como aferidor e comparativo do desempenho dos funcionários. O número de fatores varia, indo de 5 a 10 fatores, em geral.                                         
O segundo passo é a definição dos graus de avaliação para obtenção das escalas de variação do desempenho em cada fator de avaliação, que geralmente são de 3 a 5 graus de variação para cada fator. Finalmente monta- se a escala gráfica de avaliação.
Esse método reduz a opções de avaliação aos graus dos fatores de avaliação, o que limita as possibilidades do avaliador. É também criticado quando reduz os resultados a expressões numéricas através de tratamentos estatísticos ou matemáticos( Exemplo, ótimo= 5; bom= 4...)

Prós: 

· Avaliação de fácil planejamento e construção;

· Simples e fácil compreensão e utilização;

· Visão gráfica e global dos fatores de avaliação;

· Fácil comparação dos resultados de vários funcionários;

· Proporciona fácil retroação de dados ao avaliado.

Contras:

· Superficial e subjetivo;

· Produz efeito de generalização: se o avaliado recebe bom em um fator, provavelmente receberá nos demais;

· Generaliza as características individuiais;

· Limita os fatores de avaliação: funciona como um sistema fechado;

· Fica rígido e reduzido; Nenhuma participação do avaliado; 

· Avalia só o desempenho passado.

Escolha forçada

Esse método surgiu para superar as limitações das escalas gráficas. Consiste em avaliar o desempenho das pessoas através de blocos de frases descritivas que focalizam determinados aspectos do comportamento. Cada bloco é composto de 2 ou mais frases. O avaliador deve escolher forçosamente 1 ou 2 frases em cada bloco que se aplicam ao desempenho do avaliado, ou então, escolher a frase que mais se adequa ao funcionário e a que mais se distancia dele.
Prós:

· Evita o efeito de generalização na avaliação;

· Tira a influência pessoal do avaliador, isto é, a subjetividade;

· Não requer treinamento dos avaliados para sua aplicação.

Contras:

· Complexo no planejamento e na construção;

· Não proporciona visão global dos resultados;

· Não provoca retroação de dados, nem permite comparações;

· Técnica pouco conclusiva a respeito dos resultados;

· Nenhuma participação do avaliado.

Pesquisa de Campo

 Método tradicional mais completo de avaliação do desempenho. Baseia-se no princípio da responsabilidade de linha e da função de staff no processo de avaliação do desempenho.

Requer entrevistas entre um especialista em avaliação (staff) com os gerentes (linha)para avaliarem desempenho dos respectivos funcionários em seguida o especialista preenche um formulário por funcionário avaliado. O método se desenvolve em quatro etapas: entrevistas de avaliação inicial, entrevista de análise complementar, planejamentos das providencias e acompanhamento posterior dos resultados. 

Método dos incidentes críticos

É um método tradicional e simples e que se baseia nas características extremas (incidentes críticos). Esse método se preocupa com desempenho positivos ou negativos excepcionais semelhante a técnica de administração por exceções utilizada por Taylor no início do século XX.

Prós 

Avalia os desempenhos de sucesso ou de fracasso enfatiza os aspectos excepcionais do desempenho. O sucesso deve ser realçado e mais bem aplicado enquanto os fracassos devem ser eliminados ou corrigidos. Método de fácil montagem, e fácil utilização.

Contras 

Não se preocupa com os aspectos normais dos desempenhos. Fixa-se em poucos aspectos do desempenho,é tendencioso e parcial

Listas de verificação

Método tradicional baseado em uma relação de fatores serem considerados (chech-lists), a respeito de cada funcionário. Esses fatores recebem uma avaliação quantitativa.

Criticas aos métodos tradicionais de avaliação do desempenho

Os métodos tradicionais de avaliação do desempenho apresentam características ultrapassadas e negativas são geralmente burocratizados, rotineiros e repetitivos, são autocontidos pelo fato de a avaliação funcionar como fim e não como meio. Falta-lhes liberdade de forma e conteúdo mas a preocupação atual é desenvolver métodos capazes de dirigir os esforços das pessoas para objetivos e metas que sirvam para integrar objetivos organizacionais e objetivos individuais sem conflitos e reforçando que a avaliação do desempenho é um  importante meio para melhorar e impulsionar o comportamento das pessoas.

A avaliação está se tornando simples e descontraída, isenta de formalismos exagerados e de critérios complicados e genéricos impostos por algum órgão centralizador e burocrático.

MÉTODOS MODERNOS DE AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO

Estão surgindo novos métodos de avaliação do desempenho que se caracterizam pelo uso da auto-avaliação e autodireção das pessoas, maior participação do funcionário em seu próprio planejamento de desenvolvimento pessoal, foco no futuro e na melhoria contínua do desempenho, também por dois fatores importantes; as organizações estão substituindo a estrutura funcional e departamentalizada pela organização por processos ou por equipes alternando os sistemas de indicadores e de medição dentro delas. O segundo é a participação dos trabalhadores nos resultados das organizações requerendo um sistema de medições e indicadores que permita negociações francas e objetivas entre elas e seus funcionários.

Avaliação participativa por objetivos (APPO)

Algumas organizações estão adotando um avançado sistema de administração do desempenho no qual participam o funcionário e seu gerente. Nesse sistema de adota uma técnica  de relacionamento e de visão proativa, ressurge a velha administração com novas roupagens e sem traumas provocados pela antiga arbitrariedade, autocracia e contínuo estado de tensão e aflição dos envolvidos.

Agora a APPO é democrática participativa, envolvente e motivadora segue seis etapas

1 Formulação de objetivos consensuais. O resultado que se deseja alcançar dentro de um determinado tempo são conjuntamente formulados entre o subordinado e seu gerente, são consensuais, não impostos de cima pra baixo. A superação dos objetivos deve trazer um beneficio para a organização e proporcionar uma participação direta do avaliado nesse beneficio, (premio ou um esquema de remuneração variável),deve ser um incentivo  convincente para dinamizar o desempenho para os fins visados. O desempenho deverá estar focalizado nos objetivos e sua avaliação dependerá diretamente disso.

2. Comprometimento pessoal quanto ao alcance dos objetivos,conjuntamente formulados, plena os objetivos por parte do avaliado. Em alguns casos, se celebra uma espécie de contrato formal ou psicológico.

3. Negociação com o gerente sobre a alocação dos recursos e meios necessários para o alcance dos objetivos, Sem recursos e sem meios os objetivos se torna-se quimeras. Podem ser materiais (como equipamentos, máquinas, etc.), podem ser humanos (equipe de trabalho, etc.), como podem ser investimentos pessoais em treinamentos e desenvolvimento do avaliado.

4. Desempenho, é o comportamento avaliado no sentido de efetivar o alcance dos objetivos formulados. Cada pessoa deverá escolher com total liberdade e autonomia os seus próprios meios para alcançar os objetivos definidos. O gerente poderá proporcionar aconselhamento e orientação.

5. Constante monitoramento dos resultados e comparação com os objetivos formulados É a verificação dos custos/benefícios envolvidos nos processos. Sempre que possível, o próprio avaliado deverá fazer sua auto-avaliação para saber monitorar os resultados e compará-los com os objetivos traçados o gerente poderá ajudá-los  neste aspecto.

6. Retroação incentiva e contínua avaliação conjunta, O avaliado precisa ter uma clara percepção e noção de como está caminhando para poder avaliar o seu esforço / resultados alcançado e tirar sua conclusões, o gerente poderá ajuda-lo neste aspecto. Na moderna concepção, a avaliação começa pela focalização no futuro, está mais orientada para o planejamento do desempenho futuro do que para o julgamento do desempenho passado, utilizando-se das etapas anteriormente vistas. Tudo para assegurar um desempenho conforme as necessidades da organização e o objetivo da carreira do avaliado.

APLICAÇÃO DA AVALIAÇÃO DO DESEMPENHO

1. Processos de agregar pessoas, Funciona como insumo para o inventário de habilidades e para o planejamento de RH. Constitui a base de informação para o recrutamento e seleção

2. Processo de aplicar pessoas, Informação como as pessoas estão integradas com seus cargos e tarefas.

3. Processos de recompensa pessoas, Ela indica se as pessoas estão sendo motivadas e recompensadas pela organização, ajuda a decidir quem deve receber recompensas  ou quem dever ser desligado, deve encorajar a iniciativa, desenvolver responsabilidades e estimular o esforço de fazer melhor.

4. processo de desenvolver pessoas, Ela indica os pontos fortes e fracos de cada funcionário, quais necessitam de treinamento. Facilita a relação de aconselhamento entre funcionário e superior e encoraja gerentes a observar o comportamento dos subordinados para ajudar a melhora-lo.

5. Processo de manter pessoas, Ela indica o desempenho e os resultados alcançados pelas pessoas.

6. Processo de monitorar pessoas, Ela proporciona retroação as pessoas sobre seu desempenho  e potencialidades de desenvolvimento. É a base para toda discussão entre superior e subordinado, proporciona interação, facilitam o entendimento entre as partes envolvidas. Pode ser utilizada para avaliar o próprio programa de RH.

SISTEMAS DE ADMINISTRAÇÃO DE RH

RECOMPENSANDO PESSOAS 

Dedicada aos processos que as organizações utilizam para incentivar e recompensar os seus participantes, seja em função  das posições ocupadas, do tempo na organização, do desempenho alcançado ou das metas e resultados a serem cumpridos. 

 O processo de recompensar as pessoas constituem os elementos fundamentais para o incentivo e a motivação dos funcionários da organização.

A palavra recompensa significa uma retribuição, prêmio ou reconhecimento pelos serviços de alguém. 

Nos processos de recompensar pessoas existe a abordagem tradicional: a suposição de que as pessoas são motivadas exclusivamente por incentivos salariais, financeiros e materiais. Na abordagem moderna as pessoas são motivadas por uma enorme variedade de incentivos, como salário, objetivos e metas a atingir, satisfação no cargo e na organização, necessidades de auto-realização etc.

REMUNERAÇÃO

A palavra recompensa significa uma retribuição, prêmio ou reconhecimento pelos serviços de alguém. 

A remuneração total de um funcionário é composta de três componentes principais. 

- Remuneração básica (sendo a principal) – é o pagamento fixo que o funcionário recebe de maneira regular na forma de salário mensal ou salário por hora.

- Incentivos salariais – são programas desenhados para recompensar funcionários com bom desempenho. São conhecidos sob diversas formas, como bônus e participação nos resultados alcançados.

- Benefícios (remuneração indireta) – são concedidos através de vários programas como férias, seguro de vida, transporte e refeições subsidiadas.

Assim, a remuneração total é o pacote de recompensas quantificáveis que um funcionário recebe pelo seu trabalho.

OS DIVERSOS TIPOS DE RECOMPENSAS

As recompensas  podem ser classificadas como recompensa financeira direta ou indireta e recompensa não-financeira.

A recompensa financeira direta consiste no pagamento que cada empregado recebe na forma de salários, bônus, prêmios e comissões.

A recompensa financeira indireta é o salário indireto (férias, gratificações, gorjetas, adicionais – periculosidades, insalubridade, adicional noturno e tempo de serviço e outros), decorrente de cláusulas da convenção coletiva do trabalho e do plano de benefícios e serviços sociais oferecido pela organização.

A soma do salário direto e do salário indireto constitui a remuneração.

SALÁRIO

O salário representa a principal forma de recompensa organizacional. Existe o salário nominal que representa o volume de dinheiro fixado em contrato individual com o cargo ocupado.  Existem 3 tipos de salário:

- Salário por unidade de tempo – é pago de acordo com o tempo que o trabalhador fica a disposição da empresa dimensionada em uma hora, semana, quinzena ou mês.

- Salário por resultado – refere-se a quantidade ou número de peças ou obras produzidas.

- Salário por tarefa -  é uma fusão dos dois tipos anteriores.

O salário é uma contraprestação pelo trabalho de uma pessoas na organização. E sua composição depende de vários fatores internos (organizacionais) - como tipologia dos cargos; política do RH, política salarial, etc.

DESENHO DO SISTEMA DE REMUNERAÇÃO
O desenho do sistema de remuneração oferece dois desafios: de um lado capacitar a organização para alcançar seus objetivos estratégicos, e de outro lado, deve ser moldado e ajustado a características únicas da organização e o ambiente externo que a envolve.

 Existem nove critérios a definir a construção de um plano de remuneração:

1. Equilíbrio interno x equilíbrio externo

2. Remuneração fixa ou remuneração variável

3. Desempenho ou tempo de casa

4. Remuneração do cargo ou remuneração da pessoa

5. Igualitarismo ou Elitismo

6. Remuneração abaixo do mercado ou acima do mercado

7. Prêmios monetários ou prêmios não monetários

8. Remuneração aberta ou confidencial

9. Centralização ou descentralização das decisões salariais

Para estabelecer e manter estruturas salariais, é necessário estabelecer formas de equilíbrio interno e externo.

O desenho da remuneração deve ser desenhado a partir de objetivos:

1.  motivação e comprometimento do pessoal

2. Aumento da produtividade

3. Controle de custos

4. Tratamento justo dos funcionários

5. Cumprimento da legislação

AVALIAÇÃO E CLASSIFICAÇÃO DE CARGOS

A avaliação de cargos é o processo através do qual se aplicam critérios, de comparação para se conseguir uma valorização relativamente interna dos salários de diferentes cargos. 

Principais métodos de avaliação

Método de escalonamento simples – consiste em dispor de cargos em um rol (crescente ou decrescente) em relação a um critério escolhido como base de referencia (como complexidade, responsabilidade, importância, etc).

Método de categorias predeterminadas – é uma avaliação de método do escalonamento simples, como cargos mensalistas e cargos horistas. 

Métodos de comparação de fatores – Trata-se do refinamento do método de escalonamento. Exigindo uma seqüência de etapas:

1. Informação a respeito dos cargos

2. Escolha dos fatores de avaliação

3. Seleção dos cargos de referência

4. Avaliação dos cargos de referência

5. Distribuição de pesos salariais para os fatores de avaliação

6. Construção da escala de comparação de cargos

7. Utilização da escala de comparação de cargos.

MÉTODOS DE AVALIAÇÃO POR PONTOS

Sua técnica é analítica, pois os cargos são comparados através de fatores de avaliação com valores em pontos. Também é uma técnica quantitativa, pois são atribuídos valores numéricos (pontos) para cada aspecto do cargo e um valor total é obtido para cada cargo pela soma dos valores numéricos obtidos. O método utiliza as seguintes etapas:

1. Elaboração das descrições e análise dos cargos a serem avaliados. 

2. Escolha dos fatores de avaliação

3. Definição dos fatores de avaliação

4. Graduação dos fatores de avaliação

5. Ponderação dos fatores de avaliação

6. Atribuição de pontos aos graus dos fatores de avaliação

A ORGANIZAÇÃO SEM CARGOS

Com as mudanças que estão ocorrendo nas organizações em decorrência das demandas ambientais, a tradicional avaliação de cargos tende a desaparecer.

As pessoas são remuneradas de acordo com suas atribuições em habilidades, conhecimentos e comportamentos que elas oferecem para a organização. Quanto mais as pessoas possuem essas competências, melhor elas serão remuneradas.

È o desempenho que conduz às recompensas que cada pessoa recebe, ela fica sabendo exatamente o que precisa fazer para ganhar mais.

DECORRÊNCIAS DOS SALÁRIOS

Para cada salário a organização precisa recolher ao governo os encargos sociais correspondentes.

Incluem-se entre os encargos sociais os depósitos de Fundo de Garantia por Tempo de Serviço (FGTS), o percentual da empresa devido ao Instituto de Administração da Previdência a Assistência Social (IAPAS), o seguro de vida e o 13º salário.

OS ENCARGOS SOCIAIS NO BRASIL SÃO OS MAIORES DO MUNDO

Para cada R$ 100,00 de salários mensal pagos a cada funcionário, a empresa recolhe cerca de R$ 102,60 de encargos sociais. O custo total se transforma em R$ 202,60 por mês. O valor de encargos muda de acordo com a empresa.

Há um forte desejo da sociedade de reduzir os encargos sociais, como forma de garantir mais empregos na economia e tornar esses custos mais compatíveis com o que existe no exterior.

POLÍTICA SALARIAL

É  o conjunto de decisões organizacionais tomadas a respeito de assuntos relacionas com a remuneração e benefícios concedidos aos funcionários.

O objetivo principal da remuneração é criar um sistema de recompensas que seja eqüitativo tanto para a organização como para os funcionários.

RECOMPENSAS E PUNIÇÕES

O sistema de recompensas e punicões inclui todos os benefícios que a organização coloca a disposição dos funcionários. Não apenas salários, férias, prêmios, promoções para as posições mais elevadas são considerados mas também outras recompensas que são menos visíveis, como garantia de segurança no emprego, transferências para posições mais desafiantes ou para posições que levam a um crescimento.

Por outro lado, o sistema de punição inclui uma série de medidas disciplinares que visam orientar o comportamento das pessoas e evitar que se desviem dos padrões esperados, bem como prevenir sua a sua repetição com advertências verbais ou escritas, ou suspensão do trabalho ou ainda afastar do convívio dos demais participantes com o seu desligamento da organização.

AS RELAÇÕES DE INTERCÂMBIO

As pessoas e as organizações estão engajadas em um sistema de relações de intercâmbio, as pessoas fazem contribuições á organização e dela recebem incentivos ou induzimentos. Representam investimentos pessoais que devem proporcionar certos retornos na forma de incentivos ou recompensas.

Para a organização, os incentivos representam investimentos que também devem proporcionar retornos na forma de contribuições das pessoas.

Cada pessoa faz contribuições à organização, na forma de trabalho, dedicação, esforço, etc., na medida em que recebe induzimentos ou incentivos em troca na forma de salários, benefícios, reconhecimentos, etc.

NOVOS MÉTODOS EM REMUNERAÇÃO

A remuneração fixa ainda predomina na maior parte das organizações. Mas em uma era de competitividade, a remuneração fixa tornou-se insuficiente para motivar e incentivar as pessoas, obter um comportamento proativo, empreendedor e eficaz na busca de metas e resultados excelentes. Daí a adoção de novos modelos de remuneração, como a remuneração variável e a remuneração por competência. 

REMUNERAÇÃO VARIÁVEL 

Trata-se de uma parceria que funciona nas duas vertentes, no lucro ou prejuízo. O funcionário ganha mais se a organização ganhar, ganha menos se a organização ganhar menos e nada ganha a mais se a organização nada ganhar.

Esse modelo de remuneração afasta todos os mitos que sempre comandou a administração salarial, como tempo de casa, lealdade e formação escolar. Com a remuneração variável, passam a reinar outros critérios como resultados, criatividade, inovação, iniciativa entre outros.

PLANO DE BONIFICAÇÃO ANUAL

È um exemplo de remuneração variável. Trata-se de um valor monetário oferecido ao final do ano a determinados funcionários em função da sua contribuição ao desempenho da empresa.

Remuneração flexível – distribuição gratuita de ações da empresa. Outra maneira de se fazer a remuneração flexível é a distribuição gratuita de ações, substituindo o dinheiro do bônus por papéis da companhia.
Remuneração variável – é uma oferta de ações que são vendidas (preço subsidiado) ou transferidas aos seus funcionários, dentro de determinadas regras.

Trata-se de um modelo comum nos EUA (stockoptions) e dá ao funcionário o direito de compra de um lote de ações, por um preço determinado e dentro de um prazo determinado. Algumas empresas oferecem para todos os funcionários sem descriminação em várias partes do mundo, a fim de desenvolver um conceito de companhia global.

A arte de dividir

Cresce o número de empresas que distribuem ações para seus funcionários. Um exemplo é a operária Maria Aparecida do setor de embalagem da Bristol-Myressquibb em São Paulo, seu salário é de R$ 700,00 e está feliz porque recebeu R$ 26 mil com a venda de 400 ações que ela havia ganhado da empresa em 1995.

Ao transformar seus empregados em sócios a companhia ganha um aliado na busca de aumento de produtividade, o que fortalece a empresa e conseqüentemente a valorização das ações no mercado.

Participação nos resultados

É a remuneração flexível que relaciona desempenho com metas e resultados num determinado período, é uma fatia de valor de cada pessoa nos resultados da empresa ou departamento que ajudou atingir através do trabalho pessoal  ou em equipe.

Remuneração por competência

Pode também ser por habilidade ou qualificação profissional. O foco principal passa a ser a pessoa e não mais o cargo. Fica assim condicionada à remuneração com a qualificação de quem desempenha a tarefa e não o cargo. O funcionário polivalente leva a melhor

Três passos são necessários para remunerar de maneira personalizada cada funcionário.

1° - É a discussão do gerente com o funcionário com o objetivo de localizar e sanar os pontos fracos.

2° - É a programação entre gerente e funcionário do treinamento que necessariamente deve integrar o processo. Cada funcionário torna-se responsável pelo seu autodesenvolvimento e qualificação profissional, assim a motivação vem junto, pois o funcionário sente-se envolvido e responsável.

3° - É a remuneração que por competência focaliza a pessoa e não o cargo, sendo mais coerente com a contribuição de cada indivíduo.

Neste novo conceito as pessoas ganham pelo que sabem e pela colaboração no sucesso da empresa.

O artigo 461 da CLT veta diferenças salariais para funções iguais, um mesmo cargo com igualdade de perfeição técnica e produtividade não pode haver diferença salarial. Uma solução é pagar um adicional a título de prêmio, mês a mês como uma parcela salarial de caráter estritamente pessoal, para não ferir a equiparação salarial. Mesmo assim não fica afastada a hipótese do funcionário reclamar seus direitos na justiça do trabalho.Os especialistas entendem como legal, quando o adicional por competência é pago anualmente, pois assume caráter de gratificação.

Na verdade este procedimento é uma maneira de incentivar a participação e envolvimento das pessoas na condução dos negócios da empresa. Como diz Claus Moller, coloque seu pessoal em primeiro lugar e ele fará o mesmo por você.
Distribuição do lucro aos funcionários

É um sistema pelo qual uma organização distribui anualmente entre funcionários uma proporção de seus lucros.  

A (PLT) é regulamentada pela medida provisória 794 de 1994, mas não é tema novo no país. A constituição de 1946 já tangenciava o assunto.

Como Implantar a PLR

A implantação da PLR deve seguir uma metodologia que considere os seguintes aspectos.

1- Cada empresa deve ter sistema próprio e deve privilegiar metas e resultados próprios.

2- Enfatizar os resultados e não os lucros.

Se os resultados previamente estabelecidos forem alcançados e a empresa tiver lucro em um tempo considerado, haverá participação do pessoal e uma parcela de lucro determinada.

O lucro é o ponto chave para distribuição e o alcance de resultados é subsidiário.

3- Definir metas estratégicas, táticas e operacionais.

Na implantação do sistema, deve-se evitar metas individuais, porque comprometem o espírito de equipe ao gerar competição entre as pessoas. O valor recebido é proporcional a salário nominal do funcionário.

4- Utilizar indicadores usuais, simples e confiáveis para ganhar credibilidade e com o passar do tempo devem ser melhorados e renovados.

5- Estabelecer uma periodicidade adequada.

Periodicidade curta é um fator positivo para o sucesso do programa, mas o pagamento mensal ou trimestral está fora de cogitação, pois a lei quer evitar que as empresas façam pagamentos mensais.

6- Proporcionar clareza e simplicidade.

Como o programa é destinado a todos os funcionários deve ser feito em linguagem simples, clara em poucas páginas para não gerar dúvidas.

7- Ressaltar a objetividade.

O programa deve ter um grau mínimo de subjetividade.

8- Abrangência do programa.

Deve-se incluir todos os funcionários, todavia as metas setoriais não podem ser iguais para todos, as que trabalham na produção devem ter metas setoriais diferentes das que trabalham nas vendas.

Aqueles admitidos no decorrer do período caberá a remuneração proporcional, para os funcionários que deixam o emprego durante o período também recebe proporcionalmente.

Tudo isso deve estar definido no acordo firmado entre empresa e funcionários.

9- Diferenciação das recompensas.

Se a empresa distribui PLR de maneira igual para todos ela não está fazendo remuneração variável e sem aproveitamento da lei em remunerar com isenção de tributos. Além de cometer injustiça com os funcionários mais engajados e produtivos.

10- Manter o programa sempre em alta.

Os funcionários devem estar sempre informados e motivados, para não serem levados à uma rotina, fazendo com que as pessoas dêem mais valor à iniciativa da empresa e às metas e resultados a serem alcançados.

Deve-se considerar que um plano salarial funciona melhor que um plano de incentivos em algumas condições.  

Como desenhar um plano de incentivos

Se os resultados são difíceis de medir e distinguir, se os funcionários não podem controlar os resultados quando a qualidade for fundamental, se o controle detalhado dos custos não é necessário por causa das condições competitivas é melhor não instalar um plano de incentivos. Mas se as condições forem inversas seria interessante a implantação do plano de incentivos.

Deve-se levar em consideração que  pagamento por desempenho não substitui a gerência, porque a motivação proporcionada pela gerência ajuda no desempenho eficaz.

- O salário é um fator higiênico e com o tempo o incentivo desaparece.

- A recompensa atua como punição quando deixa de ser ganha.

- As recompensas individuais tendem a romper o grupo, então há que se priorizar recompensas em grupo.

- Quando se diz ao funcionário que seu ganho dependerá do desempenho ou produtividade tendem a focalizar seu desempenho naquela direção.

- Recompensas tendem a reduzir a motivação intrínseca do cargo, pois reduzem o sentimento de um bom trabalho espontâneo.

O sucesso do plano de incentivo estão diretamente ligadas ao apoio gerencial, aceitação dos funcionários, confiança etc.

Conselhos sobre incentivo

No setor de vendas temos que tomar alguns cuidados com relação à recompensas, e necessário repensar sobre concursos de venda, geralmente uma competição só premia o vencedor e este tipo de concurso não é uma disputa esportiva. O ideal seria designar metas e premiar aqueles que atingirem estar metas.

Benefícios Sociais

- São certas vantagens dadas aos funcionários como pagamento adicional dos salários. Alguns exemplos são: assistência médica, seguro de vida, alimentação, transporte, etc.

Os planos de benefícios sociais inicialmente tinham uma perspectiva paternalista e unilateral com o objetivo de reter pessoal e reduzir a rotatividade.

Quanto a exigibilidade legal

Benefícios Legais: Férias, 13º salário, aposentadoria, seguro de acidentes de trabalho, auxílio doença, salário família, maternidade, etc.

Benefícios Espontâneos ou Benefícios Marginais: Gratificações, refeições, transporte, seguro de vida em grupo, etc.

Benefícios Monetários: são concebidos em dinheiro através da folha de pagamento e os principais são: 13º salário, gratificações, etc.

Benefícios não monetários: são benefícios em forma de serviços: refeitório, assistência medico hospitalar, assistência odontológica, etc.

Benefícios Assistenciais: Visam promover o funcionário e família de certas situações de segurança: assistência médico-hospitalar, assistência odontológica, financeira através de empréstimo, etc.

Benefícios Recreativos: Visam proporcionar ao funcionário condições físicas e psicológicas de repouso, diversão, lazer, etc.

Alguns deles são: Grêmio ou clube, música ambiente, atividades esportivas, etc.

Planos Supletivos: Visam proporcionar certas facilidades aos funcionários para melhorarem sua qualidade de vida: transporte, restaurante no local de trabalho, agência bancária no local de trabalho, etc.

Objetivos dos Planos de benefícios

Cada organização define o seu plano de benefícios para atender às necessidades dos seus funcionários. Os benefícios e serviços oferecidos aos funcionários visam satisfazer vários objetivos individuais ,econômicos e sociais.

1. Objetivos individuais
Os benefícios procuram atender as necessidades individuais das pessoas, proporcionando uma vida pessoal ,familiar e de trabalho mais tranqüila e produtiva.Visa também proporcionar condições para que cada pessoa possa desligar-se das preocupações cotidianas e concentrar-se nas atividades do trabalho para satisfazer necessidades mais elevadas .

2. Objetivos econômicos 
  Os benefícios devem funcionar como um elemento de atração e de retenção de pessoal.

· Reduzir a fadiga física e psicológica

· Apoiar o recrutamento de pessoal e atrair candidatos

· Reduzir a rotatividade e fixar as pessoas na empresa

· Reduzir o absenteísmo 

· Melhorar a qualidade de vida das pessoas 

· Minimizar o custo das horas trabalhadas

3. Objetivos sociais
Procuram preencher deficiências lacunas ou carências da previdência social do sistema educacional e dos demais serviços prestados pelo governo ou pela comunidade. Cada organização desenha e planeja o seu plano específico de benefícios e são planejados e desenhados para ajudar o funcionário em três diferentes áreas da sua vida.

· No cargo

· Fora do cargo

· Fora da organização 

Desenho do pacote de benefícios

Cada organização oferece um plano de benefícios que é desenhado de acordo com critérios próprios e específicos. A maioria das organizações oferece uma definição de política de benefícios unilateral pois as maiorias das reivindicações dos funcionários quase sempre se situam na área de salários.

Critérios de desenhos

· O princípio do retorno do investimento visa que todo beneficio deve ser concedido aos funcionários desde que traga algum retorno à organização.

· O princípio da mútua responsabilidade salienta que o custeio dos benefícios sociais deve ser compartilhado entre a organização e os funcionários beneficiados.

Critérios dos benefícios sociais

Quando se fala em benefícios toca-se em um assunto que envolve muito dinheiro aplicado.

Previdência Social e Previdência Privada

A Previdência Social depende de contribuições dos empregados e das empresas com base na folha de pagamentos a fim de oferecer benefícios aos aposentados e pensionistas.O valor da aposentadoria é calculado pelo INSS com base nos últimos 36 salários de contribuição do segurado que é a base do recolhimento mensal para a previdência. 

Planos de Previdência Privada

Os planos de previdência privada são planos baseados em contribuições feitas mensal ou periodicamente durante vários anos e constitui um montante acumulado em nome do participante, o qual funciona como um bolo que servira de capital suficiente para pagar os benefícios futuros: um valor mensal a título e pensão ao beneficiário. Todo plano de previdência envolve duas fases distintas: a fase em que o plano recebe as contribuições do participante e a fase em que o plano paga o benefício mensal ao participante na forma de complementação da sua aposentadoria.

O mercado oferece três tipos básicos de investimentos de longo prazo voltados para a complementação da aposentadoria: a previdência privada tradicional, fechada ou aberta, o fundo FAPI e o PBDL.

Planos Tradicionais

FAPI fundo de aposentadoria programada individual

PGBL plano gerador de benefícios livres

Como escolher um plano de Previdência Privada?

As principais diferenças entre os planos de Previdência oferecidos no mercado são a taxa de administração, a taxa de gestão financeira (que é percentual cobrado por instituições financeiras para administrar recursos de terceiros) e o repasse da rentabilidade obtida com as aplicações financeiras.

1. A parcela da contribuição que será capitalizada

2. O percentual do excedente financeiro repassado ao participante

3. A rentabilidade líquida

4. A época do repasse do excedente financeiro ao participante.
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