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Direitos de propriedade e marcos
regulatorios

* A propriedade envolve duas dimensoes:
> DIREITO DE USO
> DIREITO DE ALIENAR

Voece @ dono o seu
DFOPIrio COrpoyd
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Ganhos da comercializacao

*O que motiva as pessoas
a trocarem o direito de
propriedade!

LUCRO?

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Ganhos da comercializacao




O problema fundamental

* O objetivo primario de uma
organizagao economica pode ser
traduzido em produzir o que os
clientes desejam ao menor custo
possivel.
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Complicagoes

 Informagoes importantes para decisoes
corretas sao mantidas por muitas pessoas;

e Estas informacoes também sao caras de
serem transferidas (especificas);

» Mesmo tendo as informacoes corretas, os
tomadores de decisoes podem nao possuir
os incentivos para toma-las (problemas de
incentivos).

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



O problema fundamental

* O desdfio principal em estruturar uma
empresa é maximizar a probabilidade que
os tomadores de decisoes tenham tanto
as informacoes relevantes para tomar
boas decisdes quanto os incentivos para
fazer uso produtivo destas informacgoes.

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Interdependeéncia nas organizagoes

» Organizagoes sao sistemas interdependentes,
portanto as mudancgas precisam ser
coordenadas;

e O sistema de controle apropriado depende
da alocacao do poder de decisoes e vise-
versa;

e Sistemas de avaliagao e recompensas
precisam ser desenvolvidos para compensar
o desempenho nos resultados.

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



¢
Exemplo A\A
AmericanAirlines
* Uma das maiores empresas aereas dos E.U.A
teve um problema em uma aeronave no

aeroporto X;

* O mecanico que conseguiria reparar estava no
aeroporto Y e o seu chefe e quem tinha o
poder de decisao para libera-lo;

* Ele o fez, porem, somente na manha seguinte;

* Motivo: evitar o pagamento de uma diaria de
hotel...

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Cultura organizacional e arquitetura

* Voltando ao exemplo da Merrill
Lynch:
- Diagnostico: cultura corporativa
podia ser caracterizada como um
ambiente onde analistas desonestos
enganavam seus os clientes;

- Solucao baseada na Economia de
Empresas: mudanc¢as na estrutura de
recompensas .

- Economia de empresas possibilita ao
administrador afetar a cultura atraves

de acoes identificaveiskrof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira
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Empowerment



O nivel de empowerment

* Quando falamos em centralizacao das
ecisoes, em geral, as pessoas pensam em..

epotismo;
ecisoes arbitrarias;

C
C
C
decisoes de ma qualidade;

- incompetencia
- etc.

Seray
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Kawamoto, CEO da Honda (1991)

“NOS COLOCAVAMOS AS PESSOAS DA PESQUISA,
VENDAS E PRODUCAO TODAS JUNTAS ETODO
MUNDO DIZIA, 1SSO NAO’,’AQUILO NAO’.
CONVERSAVAMOS, MAS NAO HAVIA ACORDO. O
PLANEJAMENTO DE PRODUCAO ESTAVA COM A
AGENDA APERTADA, MAS TINHAMOS OUTRA
DISCUSSAO, OUTRO ESTUDO E MAIS PREPARACAO.
FINALMENTE A DECISAO VINHA MESES DEPOIS.”

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



ALGUMAS QUESTOES
SURGEM COM OS

RESULTADOS DA HONDA
E DE OUTRAS EMPRESAS



Poder de decisoes

* Alterar a delegagao do poder de decisao
tem realmente um impacto importante na
produtividade e no valor da empresa?’

» Quais fatores afetam a alocacao otima de
poder de decisoes na empresa!’

* Quando e melhor delegar o poder de
decisoes para uma equipe de funcionarios ao
inves de funcionarios em separado!
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EXEMPLO

O PODER DE DECISAO
REFERENTE AO
DESENVOLVIMENTO DO
MIX DE PRODUTOS DEVE
SER CENTRALIZADO?



Franquias de pizzarias em
Ribeirao Preto




Pizza Hut
em Ribeirao Preto




Pizza Hut
em Ribeirao Preto

»Uma das maiores
redes de pizza do

mundo;
»Fundada em 1958;

za »Comprada pela Pepsi
IL em 1977,

» A Pizza Hut nunca
#u entrou na ltalia!
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Micheluccio
em Ribeirao Preto
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Designando tarefas e poder de
decisao
* O processo de produgao envolve um

conjunto de tarefas “empacotadas” em
cada um dos cargos de trabalho;

* Dimensoes do cargo

- Variedade das tarefas
Poucas ou muitas

- Autoridade para decisoes
Limitadas ou amplas

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Dimensoes do desenho de cargo
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EXEMPLO:
CONCESSIONARIA
AUTOMART

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Automart

* Venda de carros em duas cidades;
» Administracao:

- CEO

o 2 gerentes locais

* Item principal de decisao: precos;

* A permissao para precificacao
aumenta a autoridade de decisao e
vice-versa;

» Centralizacao/Descentralizacao: em
qual nivel hierarquico sera colocado o
poder de decisoes de precificacao?

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Estrutura organizacional da
Automart

AutoMart Company

Roberto Cruz
CEO

Pekka Sahlstrom Colleen O’Hagan
Local Manager Local Manager

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira




Centralizacao X Descentralizacao
Beneficios da descentralizacao

- e Uso efetivo do conhecimento local

- gostos e preferéncias locais;

- sensibilidade de precos
individualizado;

- pode reduzir os custos de
transferéncia e processamento das
informacoes;

- processo decisorio mais rapido para
mudancas de precos (sem necessidade
de pedir permissao).

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Centralizacao X Descentralizacao
Beneficios da descentralizacao

* Preservar o uso do tempo dos
administradores:

- alta administracao foca na estratégia.

e Treinamento e motivagao para gerentes
locais.

- a descentralizacao permite
treinamento de pessoal para reposicao
em niveis superiores da administracao.
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Centralizacao X Descentralizacao
Custos da descentralizacao

e Problemas de incentivos

- aumenta a possibilidade de
problemas agente-principal (agency
problems);

- controle efetivo pode ser
dispendioso.

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Centralizacao X Descentralizacao
Custos da descentralizacao

o Custos de coordenacao

- ighorar interacoes (ex: no
AutoMart, se as cidades fossem
proximas poderia haver uma
interacao indesejavel)

- desperdicios (pesquisa de
mercado em mercados similares);

- etc.

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Centralizacao X Descentralizacao
Custos da descentralizacao

o Uso menos efetivo de informacoes
centralizadas

- a alta administracao pode ter
informacoes relevantes para a
precificacao;

- a alta administracao tem uma
visao mais ampla, baseada em
diversas localidades;

- economias de escala.
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EMPOWERMENT EM
DIFERENTES
EMPRESAS

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Estabilidade do

ambiente

Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment

Centralizado

Descentralizado
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Amplitude
do mercado

Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment

Zado

N

Centralizado
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Variedade de

produtos

Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment

Zado

N

Centralizado
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Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment

Centralizado

Foco em produtos
de baixo custo

Descentralizado

o
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Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment

Descentralizado

Integragao vertical

Centralizado
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Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment

Necessidade de
coordenagao na empresa

Centralizado

Descentralizado

f
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Custos de transferencia de |

informacoes

Ambiente de negocios e e
beneficios do empowerment

Descentralizado

Centralizado
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TENDENCIA RECENTE:
DESCENTRALIZACAO
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Tendencia de descentralizacao e

tecnologia

e Esta na moda a descentralizacao, mas muitas
vezes ¢ ilogico;

* Ambiente tecnologico:
- Inovacoes tecnologicas e mudancas;
- Custos menores de monitoramento;

- Estes custos, porém, em alguns

mercados leva a centralizacao (vide o
Woal-Mart);

- Facilitou a comunicacao entre alta
administracao e chao de fabrica (média
geréncia mais enxuta).

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Empowerment

Centralizado




Beneficios da tomada de decisao em
grupo

* Melhora no uso de conhecimentos
especificos dispersos;
» Maior comprometimento e aceitagao

- reducao da assimetria de
informacoes;

- menor receio de quem sera afetado
pelas decisdes porque estas vieram de
grupos com interesses semelhantes;

- maior incentivo para implementacao
bem-sucedida (porque afetara a
reputacao).
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Custos da tomada de decisao em
grupo
e Problemas relacionados a
acoes coletivas:
- decisoes mais lentas;

- decisoes nem sempre eficientes e
racionais;
- sujeita a manipulagoes e
influencias politicas

* Free-rider

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



SEPARANDO O PODER
DE DECISOES EM FASES

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Administracao e controle das

decisoes

e Até agora assumimos que um
funcionario tem ou nao tem poder de
decisao;

 Existe tambem a possibilidade de
descentralizar alguns aspectos da
decisao e manter outros num nivel
hierarquico maior;

» Esta descentralizacao traz custos,
portanto pode ser inviabilizado para
pequenas empresas.

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Administracao e controle das
decisoes

Administracao Controle das
das decisoes decisoes
Iniciacao —
Ratificacao

Implementacao

\

Monitoramento

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Custos de Influencia

* Funcionarios tem incentivos em influenciar
as decisoes empresariais;

* A atividade de influenciar pode ter
como consequéncia custos;

- tempo longe do trabalho
- atividades disfuncionais

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Cargos e tarefas



Objetivos da aula

- Identificar e aplicar os trade-offs
existentes na construcao de
cargos e sub-unidades;

- Avaliar estruturas
organizacionais alternativas:
* FUNCIONAL
* POR PRODUTOS
* MATRICIAL



Dimensoes do desenho de cargo
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eeeeeeeeeeee . Qual é cargo é
melhory?
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Pergunta

QUAL A MELHOR
QUANTIDADE DE
TAREFAS QUE UM CARGO
PODETER?

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Quantidade de tarefas: trade-offs

BENEFICIOS,
VANTAGENS

CUSTOS,
PROBLEMAS




TAREFAS: ATRIBUICOES
AMPLAS VERSUS
ESPECIALIZACAO

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Excesso de especializagao?




FINWARE

EXEMPLO: DISTRIBUICAO
DE UM SOFTWARE
FINANCEIRO

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



* Distribuidora de software financeiro;

» Clientes: pessoal (pessoa fisica) e
empresas;

» Atividades/fun¢oes principais:
- Vender softwares
- Assisténcia pos-venda
# Instalacao;
# Compatibilidade com outros
programas;

# Davidas diversas.

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira
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* Necessidade de pessoal:
- Vender softwares (8 horas-dia)
- Assisténcia pos-venda (8 horas-
dia)
- Total: 2 funcionarios

* Modelo simplificado:
- somente 4 tarefas

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Tarefas

FinWare, Inc.

Function
Sales Service
Individuals Task 1 Task 2
Customer
type
Businesses Task 3 Task 4

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Vantagens da especializagao

* Explorar vantagens comparativas
- o Economias de escala
- Curvas de aprendizagem

e Treinamento

- Mais barato para treinar novos
funcionarios;
> Treinamento mais rapido;

o Atrair e reter funcionarios menos
capacitados é mais barato também.

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Desvantagens da especializagao

* Abandona-se a
complementaridade de tarefas;

e Custos de coordenacao;
» Miopia funcional;
e Flexibilidade reduzida;

* Empresas pequenas: problemas na
barganha com salarios e beneficios
(quem substituira?).

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Problemas de incentivos

* Problemas de incentivos: sem respostas
obvias;
- Gama ampla de tarefas: como sera alocado
os esforcos entre elas?

* Exemplo da FinWare:
* Vendas e servigos pos-venda;
» Cargo com ambas as tarefas:

> Analise de vendas: facil
> Analise de pos-venda: dificil e custoso

° Incentivos: padrao => comissao de vendas

(precisa alterar compensagﬁ?};g Dr. Jorge Henrique
aldelra



Atraindo e retendo funcionarios



COMO O NIVEL
SALARIAL PODE SER
USADO PARA ATRAIR,
RETER E MOTIVAR
FUNCIONARIOS?

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Objetivos dos contratos de trabalho

* Interesse comum das partes: maximizar a
criacao de valor da relacao contratual;

e Funcionarios: irao participar de uma relagao
trabalhista se receberem ao menos seu custo
de oportunidade;

* Proprietarios: desejam pagar um valor
competitivo, para atrair e reter funcionarios;

e Proprietarios: nao podem pagar valores
superiores daqueles considerados
competitivos, senao correrao o risco de

serem tirados do mercaddrof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



CAPITAL HUMANO

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Capital Humano

» Capital humano: termo que caracteriza as
pessoas como tendo um conjunto de
habilidades que podem ser “alugadas” pelos
empregadores;

e Como investir em capital humano para si?
- educacao;
- treinamentos especificos;
- busca de novos desafios;
- migracao (experiéncia fora do pais);

- etc. Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Capital Humano Geral

X
Capital Humano Especifico

* Geral
- graduacao;
- MBA

- experiéncia no exterior: diferentes culturas,
idiomas etc.

» Especifico
- treinamentos técnicos sobre a empresa;

- experiéncia no exterior: no setor especifico

de atuacao da empresa, em filiais da
Prof. Dr. Jorge Henrique

mesma. Caldeira



Rotatividade

" —

Funcionarios

»dj

B < ?2anos

E.U.

> 2 anos




Mercado de trabalho interno

* Possivel em empresas maiores (ex: IBM)

e Vagas externas: mais restritas a cargos
“rasos’” na hierarquia da empresa;

e Vagas internas: pode-se formar varios
mercados em paralelo;

e Mercado interno: normalmente formado
por contratos implicitos;

e Caracteristica das empresas: funcionarios
com relacionamento de longo prazo.

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Mercado de trabalho interno

e Vantagens
- Capital humano especifico da empresa;

- Motivagao dos funcionarios e visao de longo
prazo;

- Aprendizagem dos atributos dos empregados
* Desvantagens

- Competicao menor em cargos de diregao;

- Menor renovacao de idéias;

- Maiores dificuldades para mudangas drasticas.

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



ESTRATEGIA SALARIAL:
TEORIA DO SALARIO DE
EFICIENCIA

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Teoria do salario de eficiencia

* Informacoes assimetricas: as
empresas dispoem de informagoes
imperfeitas a respeito da
produtividade de seus funcionarios
(problema agente-principal);

* Informagoes sobre desempenho:
limitadas, nao induzindo a demissao,
apesar de condutas negligentes;

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Teoria do salario de eficiencia

Modelo de ““enrolacao”

Principio segundo o qual os
empregados tém incentivos para ser
negligentes, caso a empresa lhes
bague um saldrio igual aquele que
equilibra 0 mercado, pois aqueles que
forem demitidos podem ser
contratados por outras empresas
recebendo o mesmo saldrio.



Teoria do salario de eficiencia

Salario de eficiencia

Salario que uma empresa paga a
um funcionario como incentivo
para que ele nao ‘enrole’.

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



COMO FUGIR DO
SALARIO DE
EFICIENCIA?

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Expectativas de pagamento ao longo
da carreira inteira

e Empresas com mercado de trabalho interno
podem alcangar alta produtividade sem pagar
salarios de eficiencia;

e Podem, inclusive, pagar salarios menores que a
meédia de mercado em cargos de entrada;
e Por que?

=> Expectativa de somatoério de recebimentos
no longo prazo de maneira a recompensar
salarios eventuais menores.

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



ESTRATEGIA SALARIAL:
SOBREVALORIZANDO
FUNCIONARIOS
SENIORES

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Salary (in dollars)

Carreira & Seniores
$

Compensation

— Marginal revenue

product

Tenure with the firm



Carreira & Seniores
 Funcionarios jovens

tém incentivos para trabalhar muito,
visando evitar ser mandado embora e
perder os salarios “premiums’ no
futuro;

* Funcionarios antigos

por sua vez, nao gostariam de serem
demitidos porque nao receberiam as
recompensas de terem trabalhado por
menos no passado e nao receberao o
mesmo em outras empresas.



Carreira & Seniores

e Erro comum neste tipo de
estratégia

<Forte incentivo no curto prazo para a
empresa demitir funcionarios antigos
em epocas de crise;

Consequeéncia:
< Funcionarios novos nao irao mais

acreditar que o trabalho pesado ira
leva-los a salarios premium no futuro.



COMPETICOES POR
PROMOCOES

Prof. Dr. Jorge Henrique

Caldeira



Competicoes por promocgoes
e Funcionarios competem por
promogoes Nos niveis
hierarquicos;
* Vantagens:

- pode ser vinculado com
desempenho;

- performance relativa (ao
invés de absoluta).



Competicoes por promogoes

e Funcionarios competem por promogoes nos
niveis hierarquicos;

 Sistema de promog¢oes possui desvantagens:
- mina a cooperacao;
- mais descontinuo que recompensas

monetarias;

- pode ocorrer o Principio de Peter:

Em um sistema hierarquico, todo o
funcionario tende a ser promovido ate ao
seu nivel de incompeténcia.

- funcionarios podem nao valorizar promoc¢oes
(professores tendem a ndo gostar de cargos
administrativos);

- Custos de influéncia podem aparecer.



MIX SALARIO &
BENEFICIOS EA
ATRATIVIDADE DOS
CARGOS

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Objetivos dos sistemas economicos

eEficiencia de Pareto

Uma distribuicao de recursos com Eficiéncia
de Pareto ocorre se nao existem alocacoes
alternativas que mantenham todas as pessoas
ao menos tdo bem quanto estavam antes, mas
bermite uma Unica estar numa situagdo
melhor.



O mix salario e beneficios

 Beneficios tipicos
- plano de saude;
- creche;
- vale-refeicao;
- plano odontologico;
- seguro de vida;
- programas recreativos (ex.: clube);
- colonia de ferias;

- beneficios relacionados a area de atuacao

Prof. Dr. Jorge Henrique
da empresa' Caldeira



E AS PREFERENCIAS
DOS FUNCIONARIOS?

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Preferencias dos funcionarios

* Salarios e compensagoes por beneficios nao
sao substitutos perfeitos para os
empregados:

- papel dos impostos;
- grupos podem adquirir beneficios por
precos menores (economia de escala).

e Funcionarios podem desejar trocar salarios
por beneficios (ou vise-versa) para alcangar
uma combinacao otima.



Preferencias dos funcionarios
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Fringe benefits (in dollars)



E AS PREFERENCIAS DA
EMPRESA?

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Preferencias das empresas

$

Isocost curves

Salary (in dollars)

Fringe benefits (in dollars)



O MIX OTIMO ENTRE
SALARIO E BENEFICIOS

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



O mix otimo entre salario e

beneficios

* Objetivo: maximizar o valor da
empresa através da sincronia da
curva de utilidade de reserva do
funcionario ao menor custo
possivel;

s Como?

- através da tangente entre a
curva de indiferenca e a linha de
isocusto.



O mix otimo entre salario e
beneficios

Salary

F*
Fringe benefits (in dollars)



USANDO O MIX PARA
ATRAIRTIPOS
ESPECIFICOS DE
FUNCIONARIOS

Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Exemplos de tipos especificos de
funcionarios

* Solteiros, sem filhos
- mais dispostos a horarios flexiveis;
- mais dispostos a viagens;

- menos problemas de interacao social
fora do horario de expediente;

e Casados e casados com filhos
- valorizam mais estabilidade;

- valorizam mais plano de saude e
outros; beneficios que atinjam os

ﬁIhOS. Prof. Dr. Jorge Henrique
Caldeira



Usando o mix para atrair tipos
especificos de funcionarios

Reservation utility:
Single person

Salary (in dollars)

Reservation utility:
Married person

Fringe benefits (in dollars)



Prof. Dr.Jorge Henrique Caldeira de Oliveira

Avaliacao de desempenho
individual
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MEDIDAS OBJETIVAS
X
MEDIDAS SUBJETIVAS



MODELO AGENTE-
PRINCIPAL BASICO...



Modelo Agente-Principal Basico

Q=qetyu

e = nivel de esforco

u = fora de controle

a = produtividade mafginal

Gelkenclias nav-observavel
Eimpriegadosisabe

Empregado: sabe I Empregado: nao sabe

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira




Suposi¢oes

implicitas no modelo

e O principal sabe a fungao de produgao do
agente (Q=ae+ ), mas nao sabe os valores
atuais para e e para /;

* A producgao
Zero;

* Ha somente
medicao da

e O empregad

pode ser observada a custo

uma medida quantitativa para a
berformance: produgao;

o produz somente um unico

tipo de proc

uto;

* Nao ha producao em equipe;

e Mercado de

trabalho sem regulamentacao.



Modelo Agente-Principal Basico

Q=qetyu

e = nivel de esforco
u = fora de control
a = produtividade marginal

Funcionarios:
Solugao: incentivos para

medida de diminuir ritmo e
performance culpar u
objetiva

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira



Para evitar desvios no trabalho a empresa
baseia a compensagdo na produtividade...

W=W,+6Q

* [f = propor¢do da produgdo (medida de
sensibilidade)

* W, = parte fixa do salario

Problema: todo risco
de externalidades suportado
agora pelo funcionario.



AJUSTANDO OS
PARAMETROS DE
PERFORMANCE



Parametros de performance: estimando a
produtividade marginal de um funcionario

* Fungao de producgao do funcionario “X”
Unidades produzidas = Se_*u_
* Onde

> e. = numero de horas trabalhadas de esfor¢co normal

o u. = fator randomico

e Funcionario “X” trabalhou 8 horas, entao...
Unidades produzidas = 5e_+u_

= 5x8 + 0 = 40 unidades
Obs: suponha fator randomico sendo zero.



Parametros de performance: estimando a
produtividade marginal de um funcionario

e Funcionario “X’ trabalhou 8 horas, mas com
ritmo forte (equivalente a 12 h)...

Unidades produzidas = Se_+u_
=5x12 + 0 = 60 unidades

» Agora, se ele trabalhar fazendo “corpo
mole” com diversas pequenas paradas ao
longo do dia (esforgo equivalente a 5 h)...

Unidades produzidas = 5e_+u_
=5x5 + 0 = 25 unidades



O PROBLEMA E QUE E
IMPROVAVEL QUE O
FATOR RANDOMICO SEJA
ZERO E DIFICIL

“"CONHECERA FUNCAO
DE PRODUCAO.

Qual 2 soluciod

- Estudo dos tempos € movimentos

-Analise de dados historicos de produtividade



Estudos dos tempos e movimentos

o > o BN e SEIV AN

e Cyeig B e T Ad08 -~ o

rent A LR e 1 T
.l s el i R
LA L - .
BV e
v ARl
LR L] T L D
Lol 41 2 -
e - tew sav e
e A -
- ey
e e b R L T
| AR ine
e | - (=
- '!' Seorad
- T - .
T - - —— . ’ Cam e e 1 okt
P— ) e | o e e L T | 1
8 Voo » N TR = -
Timy : LY T
Pon o | Ay O
» dmph 1 =i "
‘- U S )=
P rgua® fae et - ' e e
L Lewys e | Y 1. A o
f Ny (R V- Wiane - . 2.
T Y ‘e | ) ) ] - N = O ' N
busde Todpmewanite | e Lo A - - -



Performance passada e Efeito Ratchet

e Analise de dados historicos de
produtividade;

e Efeito Ratchet:

- Incentivo perverso: basear o padrao
de desempenho do proximo ano no
desempenho deste ano;

- Objetivos de desempenho para o

proximo ano: sempre ha mesma
direcao...PARA CIMA!



Efeito Ratchet: exemplos

* Bonus de vendedores (se o vendedor espera
um ano fora do comum, eles podem adiar
pedidos para nao estabelecer padroes muito
altos posteriormente);

* Numa linha de produgao, o objetivo de
produtividade do trabalho € estabelecido a
cada ano.

- Cada departamento estabelece um alvo,em
parte baseado no ano anterior, mais um
aumento.

o Isto cria incentivos para os gerentes adiem
fazer grandes aprimoramentos num unico
ano, e sim “espalhando’ ao longo dos anos.



CUSTOS DE
MENSURAGAO



Aspectos dos custos de mensuragao

*Quando é custoso observar os
resultados do empregado, a
avaliacdo da performance se

torna muito mais complicada.



Exemplos de dificuldades

* Um garcom que serviu o café com cafeina
ao inves de sem cafeina;

* Um professor (produgao, ensino, extensao?);

* Um vendedor pode ter um otimo
atendimento ao cliente, mas nao conseguir
identificar as reais necessidades do mesmo;

 Um encanador de uma construtora que
conectou errado os encanamentos e
resultara em futuros vazamentos;

e Etc.



/ Medindo o que realmente importa

| Sera que custa pouco medir o
peso de laranjas de seus
fornecedores!?

O peso, certamente, sim!

O que realmente importa, nao...

-Acidez

-Docura
-Quantidade de suco
-Etc.

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Esforco na
precisao

*

Avaliacao de

desempenho

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira



E se os custos de mensuracao forem
'muito altos?

ar /=~ f’"" \ / /’\j*
.J ‘,/

Custos de mensuracio

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Custos de mensuracao e uso de
proxys: exemplos

* Professores: avaliacao atraves de
testes padronizados feitos com
alunos;

» Gerentes: lucros da divisao em que
atua;

» Cursos: empregabilidade dos alunos
apos fazerem determinado curso;

* etcC.



Eficacia das proxys para avaliagao

L@@W@U@Sﬁ@ﬁva

Prof. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira



Oportunismo na
mensuracao
objetiva

- GAMING;

- HORIZONTE DE
TEMPO



Jogando com a performance

* Problema Agente-Principal: se a medida de
produtividade ndo € perfeitamente
correlacionada com valor para a empresa,
funciondrios se esforcando para aumentar seus
relatorios de resultados podem diminuir o
valor da empresa (vide Merril Lynch).



Jogando com a performance: exemplo

* Uma mineradora tinha um padrao estabelecido de
produtividade: caso a quantidade de minérios caisse alem de
um percentual da tonelada retirada, a mina era fechada;

e Resultado: os administradores descobriram uma parte da
mina com altissima percentagem;

* Ao invés de extrair de uma vez, usaram como “‘garantia”
para manter seus empregos;

e Toda vez que ocorresse a % minima, usavam esta “garantia”.

* Resultado: a mina funcionou muitos anos alem do que
deveria.



Digitadoras na Lincoln Electric

——. P A el i

of. Dr. Jorge Henrique Caldeira de Oliveira




Digitadoras na Lincoln Electric

e Lincoln Electric resolveu pagar as secretarias
por produtividade: quanto mais digitassem
mais recebiam;

» Resultado: produtividade da digitacao
alcancou niveis estratosfericos!

* Motivo: secretarias ficavam digitando sem
parar, mesmo sem precisar e sem sentido...



Horizonte de tempo

* Medidas objetivas focam no curto prazo;

e Funcionarios que nao esperam ficar muito
tempo na empresa buscarao melhorar suas
avaliacoes baseando no horizonte de
tempo restante que possuem na empresa;

- Exemplo: uma vendedora que recebe
comissoes sobre vendas com 64 anos que
espera se aposentar com 65 anos:

POUCOS INCENTIVOS PARA DESENVOLVER
RELACIONAMENTOS DE LONGO-PRAZO COM
CLIENTES.



MEDIDAS RELATIVAS
DE PERFORMANCE



Medidas relativas de performance

e = nivel de esforco

u = fora de controle

a = produtividade marginal = S




Medidas relativas de performance

e Dentro da empresa
o Ressalva: cargos nao sao sempre idénticos;

> Os grupos tém incentivos para punir
“destruidores de indicadores” (vide: Hawtorne);

° Incentivos para contratar funcionarios menos
competentes

e Entre empresas
o Dados dificeis de serem obtidos;

o Condigoes de trabalho e choques randomicos
podem ser bem diferentes entre empresas,
afetando a produtividade.



MEDIDAS SUBJETIVAS
DE PERFORMANCE



Medidas subjetivas de performance

* Mesmo quando se usa medidas
objetivas, pode-se reservar uma
propor¢ao para medidas subjetivas;

* Razoes para usar esta metodologia:

- MUITO CARO SE MEDIR TODOS OS
ASPECTOS OBJETIVAMENTE;

- MEDICAO DE “DISTURBIOS
COMPORTAMENTAIS NO TRABALHO”
— INTELIGENCIA EMOCIONAL



SUBJETIVIDADE NA
AVALIACAO E CARGOS
COMTAREFAS MULTIPLAS



THE

DEVIL

WEARS

PRADA




Subjetividade e performance em

tarefas multiplas
~* Pode-se avaliar uma ampla gama de caracteristicas:

- considerar o esforco do funcionario em
ser cooperativo;

- capacidade de ‘“‘vestir a camisa’ e
fazer parte da equipe;

- preencher relatérios de maneira
correta;

- paciéncia para ensinar novos
funcionarios;

- possuir flexibilidade para diferentes
situacoes;

- humildade para admitir erros e
aprender...



METODOS SUBJETIVOS
DE AVALIACAO



Métodos subjetivos de avaliagao

'» Sistema de escala padronizada de
pontuacao
> Usado, por exemplo, em:

ALCANCAR ORCAMENTOS;

ORGANIZAR-SE EFETIVAMENTE ATRAVES
DE COMUNICACAO ESCRITA E ORAL;

ATUALIZARAS HABILIDADES
RELACIONADAS AO CARGO;

IDENTIFICAR E RESOLVER PROBLEMAS;

AVALIAR OBJETIVAMENTE OS
SUBORDINADOS;

ASSEGURAR OPORTUNIDADES IGUAIS
PARATODOS OS SUBORDINADOS;

ENFATIZAR OTRABALHO EM EQUIPE
ENTRE SUBORDINADOS...



Exemplo de escala padronizada de
pontuacao (Escala de Likert)

e O encarregado “tulano da silva” é sempre
respeitoso com os seus subordinados,
buscando um ambiente de trabalho
harmonioso e saudavel?

Concordo plenamente

Concordo parcialmente

()

()

( ) Nao tenho opmiao

( ) Discordo parcialmente
()

Discordo plenamente




Meétodos subjetivos de avaliagao

e Sistemas baseados em objetivos

> OS OBJETIVOS EM SI SAO SUBJETIVOS:
“MELHORAR SIGNIFICATIVAMENTE A
MOTIVACAO DOS SUBORDINADOS
NOS PROXIMOS TRES MESES”

- TENDE A SER MAIS EXPLICITO QUE AS
ESCALAS;

> POSSUI ALTO GRAU DE SUBJETIVIDADE
NO MOMENTO DE ESTABELECER OS
OBJETIVOS;

- E MENOS OBJETIVO QUE AS MEDIDAS
PADRONIZADAS DE PRODUTIVIDADE
BASEADAS EM QUANTIDADES
PRODUZIDAS.



Problemas da subjetividade

 Frequiéncia menor que avaliacao objetiva
(anual devido aos custos);
e Supervisores se esquivando...

o Evitar conflitos com subordinados;

o Buscar alguma norma ao inves de identificar o que
realmente deveria ser considerado bom ou ruim;

o Classificar empregados de acordo com simpatias ou
antipatias pessoais;

o Classificar os empregados numa avaliagao uniforme
(evidéncias estatisticas mostram isso!)

> Receio de classificar veteranos com notas baixas
(fazem isso com os novos para esconder uma
avaliagao uniforme)...



Problemas da subjetividade

-« Conseqtiéncia de avaliacdes uniformes

Por qué eu vou me matar
de trabalhar aqui? Acabo
tendo a mesma avaliacao
de todo mundo!



Distribuicao forcada e subjetividade

» Objetivo: visa superar a tendencia de
classificar todos acima da media;

e Quem esta avaliando precisa
necessariamente colocar “X” % em
cada categoria de performance;

* Pode funcionar para avaliagao de
grandes grupos;

e Para grupos pequenos ha enorme
chance de injustigas...



Subjetividade e Custos de Influencia

eAtividades improdutivas que
empregados se engajam para
influenciar resultados.



Custos de Influencia: o puxa-saco

(materia do Fantastico)




COMBINANDO MEDIDAS
DE PERFORMANCE:
OBJETIVAS E SUBJETIVAS



Combinando medidas de performance

* Poucas medigoes de performance de
funcionarios sao puramente objetivas
ou subijetivas;

* Ambos os tipos podem ser imprecisas

- Aumentando a imprecisao de uma, coloca-
se um grande peso na outra;

- Imprecisoes aumentam o risco do
empregado.

* Ambas podem induzir a
comportamentos disfuncionais.



