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RESUMO

A abordagem relacionada a gestdo de pessoas baseada em competéncias tem sido um tema
frequente no ambiente organizacional. Considerando o cenario de constantes mudancas
torna-se um desafio a manutengéo da vantagem competitiva, o que justifica o interesse pelo
tema. Este estudo teve o objetivo de descrever e identificar como é realizada a avaliacdo de
desempenho em uma empresa do ramo de mineragdo que adotou a gestdo de competéncias,
analisando os reflexos do seu resultado na remuneracdo. Realizou-se uma pesquisa
qualitativa por meio da estratégia do estudo de caso, sendo os dados coletados por meio de
entrevistas e analisados adotando-se a anélise do conteido. Como técnica auxiliar utilizou-se
ainda a analise de desenhos, procurando retratar a percepcdo dos participantes sobre a gestéo
por competéncias. Os resultados indicam que a opcéo pela implantagéo do sistema de gestédo
por competéncias permitiu que os funcionéarios entendessem de modo mais claro o seu papel
organizacional.

Palavras-Chave: Gestdo por competéncias, avaliacdo de desempenho e remuneracéo.

ABSTRACT

A related approach to managing people based competences has been a frequent topic in the
organizational environment. Considering the scene of constant change becomes a challenge
to maintain the competitive advantage, hence the interest in the subject matter. This study
aimed to describe and identify how it is done the evaluation of a company's performance in
the mining industry that has adopted the competences management, analyzing the
consequences of their result in pay. A qualitative research strategy was adopted through the
case study, and the data collected through interviews and analyzed adopting the content
analysis. An assistant technique was used to further analysis of designs, trying to portray the
participants' perception about the competences management. The results indicate that the
choice in deployment of the management system for competences has enabled officials to
understand more clearly their organizational role.

Keywords: Management of competences, evaluation of performance and pay.
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1. INTRODUCAO

Nas duas ultimas décadas o debate acerca da competéncia tem ocupado os estudiosos de
diversas areas do conhecimento, especialmente da educagdo, da sociologia do trabalho e da
administragdo. Num ambiente de constantes mudangas torna-se um desafio a manutencéo da
vantagem competitiva e seguindo esta perspectiva, 0 tema competéncias tem sido
exaustivamente estudado (HAMEL e PRAHALAD, 1995; MCCLELLAND,1997;
BRANDAO e GUIMARAES, 1999; DUTRA, 1999; FLEURY e LACOMBE, 2003;
ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2001; DUTRA, 2004).

O conceito de competéncia organizacional sugerido por Fleury (1999) tem seu cerne na
abordagem da organizacdo como um conjunto de fatores composto por recursos fisicos,
financeiros, intangiveis, organizacionais e humanos, sendo esses responsaveis pela geracéo

de vantagens competitivas.

Hamel e Prahalad (1995) apresentam o conceito de competéncias essenciais como distinto do
conceito de competéncias organizacionais. As competéncias essenciais devem obedecer a
trés aspectos: oferecer reais beneficios aos consumidores, serem dificeis de copiar e permitir

acesso a diferentes mercados.

Considerando a importancia do capital humano para o desempenho organizacional, o futuro
pautado pela acertada selecdo e recrutamento torna imprescindivel identificar o perfil do
colaborador com a fungéo a ele designada, verificando se as expectativas do colaborador sdo
compativeis com a visdo da organizagdo. Dentro desse contexto emerge a abordagem

relacionada a competéncias individuais.
Nesta linha, quando o foco de anlise é o nivel individual, constata-se que as potencialidades

e atitudes do individuo sdo reflexos das competéncias organizacionais (FLEURY e
LACOMBE, 2003).
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Albuquergue e Oliveira (2001) afirmam que na Gltima década, em funcdo das mudancas que
vém ocorrendo no ambiente organizacional, tem ganhado destaque um novo conceito sobre

administragdo de recursos humanos: O Sistema de Gestdo de Pessoas por Competéncias.

Ruas (2005) associa o conceito de competéncia com a capacidade de combinar e mobilizar
corretamente 0s recursos de que as organizagOes ja dispdem, e de acordo com este
entendimento, cada organizacdo define seu plano de remuneragdo buscando atingir suas

metas por meio do atendimento das necessidades de seus funcionarios.

Neste estudo, busca-se descrever e analisar, com base no modelo de gestdo por competéncias
adotado em uma empresa mineradora brasileira, qual o papel da avaliagdo de desempenho e

Seu impacto na remuneragéo.

O artigo, composto de quatro se¢Bes, apresenta 0s principais pontos tedricos adotados como
base para este estudo. Na primeira se¢do sdo apresentadas as principais abordagens sobre a
gestdo de pessoas, a tradicional e a flexivel. A segunda secdo trata do conceito de
competéncias, € a terceira e quarta secdes abordam, respectivamente, a avaliagéo e gestéo de

desempenho e remuneragao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE PESSOAS - ABORDAGEM TRADICIONAL E FLEXIVEL

Os sistemas de recursos humanos que adotam o sistema de remuneragéo baseado nos cargos
constituem-se a forma tradicional e mais adotada nas organizagdes. Albuquerque e Oliveira
(2001) citando Dutra (1999), afirmam que o inicio da adocdo dos cargos como elemento-base
da gestdo de pessoas ocorreu com o surgimento da producéo industrial, ligados aos modelos
de gestdo taylorista e fordista, tendo como principal caracteristica a utilizacdo da producéo
em linha, 0 que permitiu o rdpido crescimento da industria na época. O modelo adotado para
remuneracdo dos empregados era geralmente o pagamento por peca (WOOD e
PICCARELLI, 1999).

Este modelo de remuneracéo, constituido com base em um sistema imaginado pela I6gica da

engenharia, tem como principal funcdo reduzir custos com mé&o-de-obra e aumentar a
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producdo, minimizando o erro. Com o progresso da industrializagdo, o sistema baseado no
cargo consolidou-se, admitindo técnicas de andlise, especificacdo e avaliacdo de cargos,
facilitando a operacionalizacdo do sistema salarial e agrupando o sistema salarial as muitas

funcdes da fabrica, de acordo caracteristicas similares.

Com o decorrer dos tempos, o0 sistema de gestdo baseado no cargo foi admitindo mudangas,
passando a dar maior destaque aos aspectos comportamentais. Na década de 30 surgiram
programas mais estruturados de treinamento para gerentes, destacando habilidades no
relacionamento interpessoal. Mesmo assim, a énfase estava no desenvolvimento de
habilidades e ndo de competéncias sociais, que adicionassem valor a organizacdo (FLEURY,
1999).

Ja na década de 60, na Europa inicia-se a abordagem sociotécnica definida por psicélogos
sociais. Com isso, o trabalho comegava a assumir modelos mais complexos e menos
mecanicistas, mas sem observacdo criteriosa da estratégia organizacional. Na década de 80,
surge o modelo de gestdo japonés, caracterizado por buscar o trabalho em equipe, ndo
demarcacao das tarefas a partir dos postos de trabalho e tarefas prescritivas dos individuos,
fazendo com que as organizacdes ocidentais repensassem seus pontos de vista relativos a
organizacdo e gerenciamento do trabalho (HIRATA apud HIPOLITO, 2000). Assim, na
década de 80 percebe-se 0o aumento da competi¢do e da diversificacdo da producéo, tidos

pelas organizagdes como fatores de diferenciagdo (FLEURY, 1999).

O sistema tradicional de gestdo com base no cargo tem sido severamente criticado em virtude
da pouca flexibilidade o que reduz a velocidade organizacional e requer uma gestdo
burocratizada (HIPOLITO, 2000; ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2001). O modelo de
gestdo com base no cargo foi idealizado em um ambiente com baixa variabilidade de
produtos e ganhos de escala, caracterizado por exibir mé&o-de-obra abundante, com poucas
necessidades de qualificacdo, e atividade de produgdo rotineira e estruturada (DUTRA,
1999). J& na década de 90, com a introducdo de novos produtos de mercados e o surgimento
de novas formas de organizagdo, a exemplo das equipes virtuais, inicia-se a adocdo de
metodologias baseadas no modelo estruturado de gestdo de pessoas, que tem como
particularidade considerar a participacdo dos trabalhadores como essencial para que a
organizacdo programe sua estratégia e crie vantagem competitiva (LAWLER 111, 1998;
ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2001). Esse modelo, denominado “gestdo por
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competéncias”, na opinido de Albuquerque e Oliveira (2001) € uma tendéncia na gestdo de
pessoas para 0s proximos dez anos. Na opinido de Brand&o e Guimaraes, 2001 o importante €
que a gestdo de competéncias encontre-se em perfeita harmonia com a estratégia
organizacional (missdo, visdo de futuro e objetivos). A visdo direciona para o estado futuro
esperado pela organizacdo, seu escopo estratégico, e norteia a formulagdo das politicas e
diretrizes e todo o empenho em torno da atragdo e do desenvolvimento de competéncias e as
expectativas com a adogdo do novo modelo sdo de que as empresas consigam sobreviver ou
diferenciar-se das demais, obter vantagens competitivas e ter acesso a uma ampla variedade
de mercados, negocios e produtos (RUAS, 2005). Na proxima secdo do referencial teorico,

discute-se o conceito de competéncias.

2.2 CONCEITO DE COMPETENCIAS

E importante explicar a diferenca entre os termos gestdo de competéncias e gestdo por
competéncias (grifo nosso). O primeiro diz respeito & forma como a organizacdo planeja,
organiza, desenvolve, acompanha e avalia as competéncias necessérias ao desempenho do
seu negocio; o segundo recomenda que a organizagdo analise o trabalho de suas equipes
conforme as competéncias. A gestdo de competéncias pode incluir, ou ndo, a gestdo por
competéncias (BRANDAO e GUIMARAES, 1999). Com esta explicacdo sdo apontadas

adiante algumas abordagens conceituais sobre a gestdo de competéncias a luz da teoria.

Apesar de remontar aos anos setenta do século passado, 0 conceito de competéncias
individuais vem sendo muito discutido no ambiente organizacional em decorréncia de
diversos fatores. Dentre os mais significativos, Sant’Anna e Kilimnik (2006) apontam as
transformacdes ocorridas nos processos produtivos, em funcédo, principalmente dos avangos
tecnoldgicos, da globalizagdo, das turbuléncias econdmicas que afetam os mercados em nivel
mundial, e que por sua vez interferem no ambiente organizacional, exigindo novos modelos
de gestdo, e nessas proposicdes, a énfase nas pessoas como solugdo determinante do sucesso
organizacional (BRANDAO e GUIMARAES (2.001).

O conceito de competéncias individuais surgiu nos Estados Unidos na década de 70, com o
artigo publicado por McClelland intitulado: Testing for Competence rather than Intelligence,
inserindo assim o tema da competéncia entre os psicologos e administradores da época
(FLEURY e LACOMBE, 2003). Naquele momento, Fleury e Lacombe (2003) afirmam que
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baseado na abordagem de competéncia de McClelland, o termo era entendido como uma
caracteristica individual que pode ser associada com desempenho superior na execucdo de

uma tarefa numa dada situagéo.

Richard Boyatzis, na década de 80, desenvolveu estudos, com base nos dados de pesquisas
sobre as competéncias gerenciais, afirmando que os resultados do seu estudo o levaram a
identificar um conjunto de caracteristicas e tragos que, em seu entendimento, indicam um
desempenho superior (FLEURY E LACOMBE, 2003). As autoras apontam que 0s estudos
de McClelland e Boyatzis foram precursores dos estudos relacionados ao tema na literatura

americana.

Nesta perspectiva, Fleury e Lacombe (2003) compartilham do entendimento de McClelland e
Boyatzis afirmando que o conceito de competéncia é pensado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificam um alto desempenho, acreditando-se
que os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e na personalidade das
pessoas. Esta abordagem considera, portanto, a competéncia como um estoque de recursos
que o individuo detém. O conjunto de tarefas do cargo ou a posicéo ocupada pela pessoa irdo
balizar a avaliacdo da competéncia individual. Nesta linha de raciocinio, a gestdo por
competéncias pode ser considerada apenas um rétulo mais moderno para administrar uma
realidade organizacional ainda fundada nos principios do taylorismo-fordismo (FLEURY E
LACOMBE, 2003).

J& o conceito de competéncia organizacional surgiu tendo por base as competéncias
essenciais (HAMEL e PRAHALAD, 1995). Nesse ponto de vista, competéncia essencial de
uma organizagéo € o resultado da soma do aprendizado de todos os conjuntos de habilidades,
tanto no nivel pessoal quanto no nivel de unidade organizacional. Consequentemente o
sucesso de uma organizacdo ndo esta baseado unicamente em uma competéncia ou na
competéncia de uma Unica pessoa, e sim no conjunto das competéncias individuais dos
membros do grupo, que diferem entre si, diante de situagdes no ambiente organizacional,

sendo necessaria uma avaliacdo de desempenho individualizada.

Adotando-se o conceito de Hamel e Prahalad (1995), torna-se possivel distinguir
competéncias humanas (aquelas associadas ao individuo ou & equipe) e organizacionais (as

que dizem respeito & organizacdo de um modo geral), destacando que o conjunto de
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competéncias profissionais, agrupado aos processos e outros recursos, € 0 cerne da

sustentacdo a competéncia organizacional.

Nessa conjuntura, a gestdo de competéncias surge como uma nova opg¢do aos modelos
gerenciais tradicionais do tipo gestdo por cargos, uma vez que as competéncias consideradas
essenciais sdo raras e dificeis de serem desenvolvidas, permitindo assim um diferencial da
organizacdo em relacédo a concorréncia (HAMEL E PRAHALAD, 1995).

Ainda, de acordo com esses autores, a ampliagdo da competi¢do entre as organizagdes, 0S
conhecimentos extinguiveis, sobretudo sobre a tecnologia, e grande inconstancia econdémica
sdo algumas das caracteristicas que fazem com que as organizacBes alterem de uma
perspectiva de estrutura estivel para a de instabilidade e generalidade, orientadas por um
conjunto de competéncias que as diferenciam da concorréncia. As posi¢Oes defensivas dao
espaco ao desenvolvimento baseado em vantagem competitiva, e a estratégia alinhada ao
ambiente passa a ser uma estratégia que obriga 0 mercado a proporcionar mudancas e
possibilidades que tornam necesséria uma visdo consistente para criar oportunidades de

realizacéo.

Assim, o modelo de gestdo por competéncias essenciais se associa menos as atividades
rotineiras e operacionais do que os modelos baseados no cargo, estando mais associado a
estratégia de futuro da organizacdo (ALBUQUERQUE E SILVA, 2001, citando LEDFORD,
1995). Freitas e Brand&o (2006) citando Hoffman (1999) apresentam 0s conceitos mais
utilizados para a abordagem de competéncias. De acordo com esses autores, apesar de ndo
existir um consenso sobre o conceito, trés significados sdo mais adotados para o termo:
competéncia como desempenho observavel, que tem como foco a tarefa a ser desempenhada,
a segunda definicdo aborda a exceléncia no desempenho, que busca o esforco individual, e o
terceiro que associa o termo competéncia ao conjunto de conhecimentos, habilidades e

atitudes do individuo.

Desse modo, pode-se notar a importancia de se adotar um conceito mais amplo de
competéncia, destacando-se as competéncias individuais. No entendimento de Dutra (2004),
é pouco instrumental a compreensdo de competéncia como sendo um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que um individuo desenvolva suas

tarefas e responsabilidades, ja que o fato do individuo possuir tais atitudes, conhecimentos e
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habilidades, por si s, ndo garante a transferéncia desses atributos para a organizagdo em
forma de valor agregado. Esse autor defende a ampliagdo do conceito, associando-o ao
conceito de entrega. Nessa perspectiva, o individuo deve ser avaliado tanto pelos
conhecimentos, habilidades e atitudes, quanto em funcdo da sua capacidade de entrega para a

organizagao.

Corroborando a posicéo de Dutra (2005), Carbone e outros (2006) entendem que o conceito
de competéncia ndo se resume apenas ao conjunto de habilidades e atitudes necessarias para
0 desenvolvimento de determinada atividade ou tarefa, mas compreende expressivo
desempenho do individuo numa dada situacdo profissional, j& que sua mobilizacdo e
emprego de conhecimentos, habilidades e atitudes na realizacdo de atividades contribuem de

maneira destacada para o cumprimento dos objetivos estratégicos.

Com a adocdo do modelo de gestdo de pessoas por competéncias, torna-se imprescindivel a
utilizacdo de instrumentos padronizados para mensuragdo das competéncias individuais,

sendo uma delas a avaliacdo de desempenho, tema da proxima secéo.

2.3 AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

Historicamente a politica de avaliar as pessoas e seu desempenho é um procedimento
administrativo normal nos processos organizacionais. Considera-se que tenha iniciado mais
ou menos com a revolucédo nas relagdes de trabalho na administragdo cientifica, com base na
I6gica mecanicista, trazida por Frederik Taylor. Quando Taylor sugeriu a ado¢do do método
de eficiéncia a administracdo de pessoal, ndo se imaginou, na época, a enorme dificuldade
que estaria surgindo (BARBOSA, 1996). Para a autora, uma coisa é mensurar a eficiéncia de
maquinas e producdo, que podem ser objetivamente medidas. Outra é julgar, comparar,
avaliar e medir as produgdes humanas, que possuem caracteristicas complexas e de dificil

mensuragao.

Portanto, durante muito tempo e ainda nos dias atuais, desempenho associa-se
exclusivamente & produtividade ou a quantidade de trabalho executado. A filosofia na qual se
baseia este tipo de politica de avaliagdo assentava-se em uma visdo de mundo unicamente

industrial que buscava identificar quem produzia e quem néo produzia. A partir da década de
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vinte, com a escola das Relagbes Humanas, a visdo da avaliacdo de desempenho, como um

artificio punitivo e controlador da producéo, comeca a se dissipar (BARBOSA, 1996).

Atualmente, a avaliagdo de desempenho é percebida como uma politica importante de gest&o,
sendo integrada a administragdo moderna para a gestdo de pessoas, perdendo o caréter
punitivo, e adquirindo o status de meio de mensurar as necessidades e realizagdes

organizacionais e individuais da equipe (BARBOSA, 1996).

Para Ribeiro (1999), a idéia de avaliacdo de desempenho tem cedido lugar & nogéo de gestdo
do desempenho. Com base na gestdo estratégica de pessoas, a gestdo de desempenho
evidencia-se como uma ferramenta importante para a identificacdo e analise das
competéncias, tanto organizacionais como individuais. A gestdo de desempenho engloba
varigveis ligadas & gestdo estratégica de pessoas, indo além da avaliacdo de desempenho
isoladamente, uma vez que ao avaliar o desempenho do individuo, a organizacdo envolve-se

em analisar os resultados e aperfeicoé-los com base nos dados apurados.

Para autores como Dutra (2004) e Souza et al., (2005) o processo periodico de avaliagdo de
desempenho orienta-se para os fatores criticos de sucesso e para a quantificacdo continua do
desempenho que agrega valor ao negocio, também denominado de “entrega”, devendo ser
percebido como uma ferramenta de melhoria que proporciona feedbacks sistémicos
importantes ao desenvolvimento (SOUZA et al., 2005).

Deste modo, a avaliagdo de desempenho cumpre um importante papel organizacional,
sugerindo o que serd avaliado, direcionando o método de realizacdo do trabalho,
normatizando mecanismos adequados para a avaliagdo, apresentando os objetivos a serem
alcancados, apontando formas de comunicacdo dos resultados e alternativas de
monitoramento, sugerindo investimento em desenvolvimento individual e vinculando
resultados apurados a recompensa (SOUZA et al., 2005). Na proxima secdo, discute-se o

papel da remuneracdo dentro da abordagem de gestéo estratégica por competéncias.

2.4 REMUNERACAO

Na visdo de Rodrigues (2006) a remuneragdo tem como principal objetivo proporcionar ao
individuo o reconhecimento do esforgo em forma de recompensa, por sua contribuicdo para

os resultados organizacionais.
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A administragdo da remuneragdo nas organizagOes se revela na operacionalizacdo de
programas e composicao de pagamento que podem ser aproximados com base em dois pdlos:
um representado pelo modelo tradicional, que tem como referéncia o cargo, e outro
representado pela abordagem estratégica. O primeiro associa-se a consolidacdo dos planos de
cargos e salarios, e o segundo tem como principio central o reconhecimento da contribuicdo

das pessoas como fator a ser remunerado (RODRIGUES, 2006).

Para Lawler 111 (1998), a abordagem tradicional de remuneragéo cogita uma forma de pensar
o trabalho e a relagdo com as pessoas que se enquadra bem no sistema de gestdo burocratico,
intensamente hierarquizado e de rigido controle. Destaca-se a grande correlacdo, firmada
pela administracdo cientifica, que estabelece um meio de organizar o trabalho com os
processos de remuneracdo, destacado quando Taylor determina o valor dos salarios com base

na divisdo de tarefas.

A remuneracdo faz parte do subsistema de gestédo de pessoas que tem a funcdo de agir como
indutor do processo de desenvolvimento de competéncias, promovendo impulsos e estimulos
a aprendizagem. Quando as pessoas percebem que sdo valorizadas e remuneradas em virtude
da competéncia que expressam no campo profissional, com expectativa de obterem maior
recompensa e reconhecimento, sentem-se predispostas ao desenvolvimento e aprimoramento
das competéncias que sdo apreciadas pela organizacdo (CARBONE et. al.,, 2006).
Reforcando esse entendimento, Barbosa et. al. (2003), percebem que as empresas ao
adotarem a remuneracdo baseada em competéncias, tém na verdade a preocupagdo com 0S
resultados, metas e objetivos tangiveis, reduzindo a énfase nas competéncias e submetendo-

as ao ditame empresarial de desempenho.

O termo remuneragdo por competéncias surgiu nos Estados Unidos nos anos de 1960, tendo
sido o assunto cerne para a discussdo no Brasil nos anos 1990 (RIBEIRO, 1999). A
remuneracdo por competéncias pode ser definida como um modo de recompensar e
reconhecer o esforgo e a contribuicdo de cada individuo ou equipe, de modo mais especifico,

pelo cumprimento das metas e objetivos organizacionais (RODRIGUES, 2006).

Este modelo de gestdo de pessoas e remuneracdo tem-se apresentado como uma resposta as
demandas de um ambiente cada vez mais competitivo, uma vez que proporciona ganhos

reciprocos, tanto para as empresas, quanto para os seus empregados, crescimento sustentado,
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reducdo da subjetividade e senso de responsabilidade, ja que o desenvolvimento da carreira
passa a ser responsabilidade do trabalhador (SOUZA, 2005).

As competéncias que impactam de forma direta a remuneragdo ndo se vinculam aos
conhecimentos, habilidades e atitudes, mas sim aos resultados que estes atributos geram para
organizagdo. Na verdade, ““as competéncias ndo sdo de fato recompensadas, mas sim o0s
resultados alcangados” (BARBOSA et al., 2003).

A politica de remuneracdo de uma organizacdo, na visdo de Wood Jr. e Picarelli (2004) é
constituida por um conjunto de diferentes formas de recompensas, que se complementam,
tendo como principal objetivo alinhar as atitudes e comportamentos individuais com o0s
objetivos organizacionais. Para Dutra (2002), um sistema de remuneragdo pode ser dividido
em: remuneracdo direta, representado pela parcela fixa recebida pelo trabalhador como
pagamento pelo desempenho de suas tarefas, geralmente com periodicidade mensal; e
remuneracdo indireta, representado pelo conjunto de beneficios complementares, também
com o intuito de proporcionar seguranca e conforto, podendo em alguns casos, se estender ao

bem estar familiar.

Na opinido de Rodrigues (2006) a coeréncia para a defini¢do do valor do salario no modelo
tradicional baseia-se na mensuracéo do valor relativo do cargo e do valor pago pelo mercado.
Para isso é construida uma sobreposicdo entre a estrutura de cargos e os valores dos salarios.
A estrutura de cargos € organizada tendo por base as descri¢des de cargo, que sdo avaliadas
com o objetivo de definir uma hierarquia entre eles. A estrutura de salérios é definida com
base no que ocorre no ambiente, quando se conhece a freqiiéncia e amplitude dos salarios

pagos aos cargos em analise.

No entanto, o formato e o contetido dos cargos se alteraram significativamente em funcéo das
transformac@es estruturais, tecnoldgicas, de processo, mercado e ambiente. As organizagdes
abandonaram o registro de tarefas rigorosamente definidas, passando a adotar um formato
amplo, admitindo-se a possibilidade de responsabilidades com diferentes niveis de
complexidade (RODRIGUES, 2006).

A direcdo do individuo dentro de um determinado nivel de complexidade na fungdo se

desenvolve a partir da premissa de que a realidade do mercado ou da organizagdo impdem
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limitacbes de complexidade na qual o individuo pode atuar. “A complexidade ndo esta na
situacdo em si, mas no que ela exige da pessoa”. (DUTRA, 2004; 40). Para o autor as pessoas
desenvolvem-se quando vivenciam situacbes com diferentes niveis de complexidade, e as

organizagdes utilizam a complexidade como elemento de diferenciacéo.

As definicdes de complexidade ajudam a organizacdo no estabelecimento de métodos de
mensuracdo entendidos como legitimos para diferenciar a contribuicdo das pessoas, e as
organizagdes tendem a utiliza-los para valorizagdo das pessoas, com a abordagem por
competéncia (DUTRA, 2004). Na secéo seguinte, apresenta-se a metodologia adotada neste

estudo.

3. METODOLOGIA

Realizou-se uma pesquisa exploratorio-descritiva na empresa BETA com a finalidade de
investigar os reflexos do resultado da avaliagdo de desempenho na remuneragdo dos
profissionais da organizagdo. A pesquisa descreve 0s procedimentos que norteiam o
planejamento estratégico da gestdo de pessoas, analisando os impactos da avaliagdo de
desempenho na remuneragdo, de acordo com o modelo de gestdo por competéncias. Para o

estudo utilizou-se metodologia qualitativa.

O estudo de caso foi realizado na unidade em Minas Gerais, sendo os dados coletados por
meio de entrevista semi-estruturada, em virtude da qualidade e fidedignidade, possiveis na

conversagéo.

Foram realizadas entrevistas individuais, com 05 funcionarios da empresa BETA, sendo 01
gerente geral, 01 gerente de manutengdo, 01 gerente de gestdo de pessoas, 01 chefe de

departamento e 01 técnico de minerag&o.

Com o objetivo de colher informagfes sobre a vivéncia desses profissionais por meio dos
seus comentérios, as entrevistas realizadas foram gravadas, de modo a permitir a sua
transcricdo, buscando preservar todo o contelido necessério para o processo de analise. Ao
final da entrevista foi apresentado aos entrevistados um quadro contendo diversas figuras e

solicitado que os mesmos apontassem duas figuras que retratassem a sua percepgdo em
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relacdo a empresa, antes e depois da implantagdo do processo de gestdo por competéncias,

justificando as escolhas.

Para tratamento e analise dos dados coletados foi adotada a técnica de analise de contetdo,
que consiste na leitura criteriosa de cada uma das respostas, de forma a obter uma idéia sobre
0 todo (BARDIN, 1977). Esta técnica ajuda a entender uma significagdo mais profunda,

como frases de duplo sentido ou mensagens subjetivas que necessitam de interpretagao.

4. ANALISE DOS DADOS

A empresa objeto da pesquisa, aqui denominada empresa Beta (nome ficticio), é uma
empresa mineradora, que contempla desde o processo de lavra, beneficiamento, transporte,
pelotizacdo, até a exportacdo de minério de ferro. Foi fundada na década de 1970 ocupando
atualmente a segunda posicdo no mercado transoceanico de pelotas de ferro, comercializando
100% de seus produtos para mais de 15 paises. Conta com unidades industriais localizadas
em Minas Gerais e Espirito Santo. O modelo organizacional adotado pela empresa BETA

busca proporcionar suporte a estratégia de crescimento da empresa.

4.1 O MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS NA EMPRESA BETA

O foco do modelo de gestdo por competéncias, adotado na empresa BETA, é centrado no
conceito de competéncias, formado pela juncdo de duas etapas: uma associada as realiza¢des
do individuo, relacionada ao que o individuo produz e agrega ao processo e aos produtos, e
outra relacionada ao conjunto de habilidades e conhecimentos, necessarios para que 0
individuo desenvolva suas tarefas e responsabilidades. De acordo com este modelo, o
empregado deve utilizar sua formagdo, experiéncia e seus conhecimentos como condigao
para cumprir suas atribuicbes de modo a agregar valor ao negdcio da empresa, corroborando
0 conceito defendido por Dutra (2004), Carbone et.al., (2006). Os cinco eixos de carreira
adotados na empresa sdo: gerencial, operacional, suporte ao negdcio, mercadoldgico e
técnico. Os eixos de carreira sdo estruturas que incorporam cargos e fungBes da mesma
natureza sugerindo a trajetdria natural de crescimento e desenvolvimento organizacional dos

profissionais. Isto € ressaltado na fala de alguns trabalhadores da empresa:
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Queriamos um modelo que nado falasse sd de capacidades, nem sd de questdes
comportamentais, mas que alinhasse todo o grupo e falasse prd pessoa o que
esperava do nivel de complexidade dela. (Gerente de gestdo de pessoas)

E, e eu tenho que melhorar para ter aumento e se eu ndo melhorar eu n3o tenho.
N4o servia como um instrumento como um crescimento para pessoa, entdo quando
a gente migrou pro gestdo de competéncia: primeiro desatrelou isso de
remuneracdo, € claro que em gestdo de competéncia se vocé estiver em um
patamar de atendimento superior 1a te impulsiona a galgar novos cargos e novas
posicdes até salariais, mas isso ndo € o objetivo do sistema. (Gerente geral)

O modelo de gestdo de pessoas por competéncia adotado na empresa BETA tem o objetivo
de proporcionar ao gestor subsidios para articulacéo entre as politicas e praticas de gestdo de
pessoas de forma integrada, estabelecendo critérios para a avaliacdo de desempenho dos
colaboradores, moldando, assim, as possibilidades de carreira e fornecendo elementos de
suporte a tomada de decisGes relacionadas a remuneracdo, mas nao se limitando a ela, nem
sendo este o foco principal. Esse modelo corrobora o modelo sugerido por Dutra (2004) e
Souza et al., (2005), quando sugerem a periodicidade sistémica do processo de avaliagdo de
desempenho, com o objetivo de orientar a quantificacdo sucessiva do desempenho que deve
agregar valor ao negdcio, também denominado de “entrega”, devendo ser entendida como
ferramenta de desenvolvimento pessoal. Os trechos das entrevistas transcritos abaixo

evidenciam esse processo na empresa BETA.

Nessas avaliagOes é possivel vocé ja definir um horizonte préa pessoa. Olha, vocé é
técnico, vai continuar técnico, vocé € muito bom nisso, gerencialmente vocé tem
deficiéncia entdo vocé vai crescer na carreira técnica. (Gerente geral)

No modelo anterior seu acréscimo de remuneracdo tava baseado no seu
desempenho, nesse modelo foi desatrelado disso, embora quando vocé tem nivel
de desempenho diferenciado te permite ser avaliado numa outra grade que é uma
grade de remuneracdo. Entdo isso ficou mais claro. Antigamente tava mais na méo
do chefe. (Gerente de manutenc&o)

....mais a dificuldade que teve € as pessoas entenderem este contrato de onde eu t6,

0 que se esperam de mim e principalmente  desatrelar isso ai da
remuneracao.....(Gerente geral)

4.2 O MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A empresa BETA adota 0 modelo de gestdo por competéncias com o objetivo de estimular o
desenvolvimento das capacidades individuais, que sdo representados pelo conjunto de

conhecimentos técnicos e habilidades, importantes para que o individuo tenha condi¢des de
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produzir resultados para a organizacdo, e para o seu proprio desenvolvimento profissional.
Assim, as competéncias representam o que cada individuo pode agregar ao negoécio,
considerando seu papel na organizagdo e o grau de complexidade da tarefa. O modelo
adotado na empresa BETA baseia-se no modelo de gestdo de pessoas por competéncias
sugeridas por Dutra (2004). Para o autor as definicbes de complexidade auxiliam a
organizacdo no estabelecimento de métodos de quantificacdo percebidos pelas pessoas e pela

organizagdo como auténticos para diferenciar a contribuicdo das pessoas.

Neste contexto, a avaliacdo de desempenho torna-se uma importante ferramenta para
identificacdo das necessidades de desenvolvimento do trabalhador. O modelo de avaliagéo de
desempenho adotado na empresa BETA é a integracdo de mais de um método. Utiliza-se
avaliagdo de competéncias e resultados, realizada pelo chefe imediato, discutida com o
avaliado, que faz sua auto-avaliagdo, apresentada na reunido de feedback especifica para
discussdo dos pontos importantes da avaliagdo, inclusive os pontos divergentes. Apds a
reunido de feedback, os resultados sdo langados em forma de escala grafica de classificacéo.
O gestor é responsavel tanto pela avaliacdo de cada integrante de sua equipe, quanto pelo
feedback individual e orientacdo de carreira, devendo auxilia-lo na elaboragdo dos planos de
desenvolvimento. Assim é relatada a importancia da avaliagdo de desempenho e do feedback

pelos funcionérios da empresa:

O objetivo é fornecer feedback, como é que vocé ta, qual é entrega que vocé ta
dando, qual a entrega que vocé teria que dar, qual é o gap e qual é o plano para
tirar esse gap. (Gerente geral)

Né&o era clara a diferenca de desempenho, hoje é muito claro. Quando vocé senta
com a pessoa e faz uma avaliacdo e o desempenho dela joga ela num determinado
quadrante, ela sabe porque ela tem sua auto-avaliagdo. O feedback tornou-se
obrigatdrio. (Gerente geral)

As capacidades e as competéncias elas estdo mais claras, o que é cobrado para
cada empregado, entdo o empregado conhece melhor o que é esperado dele, a
questdo de justica e tratamento ficou mais forte nesse novo sistema. Ainda que a
pessoa nado tenha evoluido ela tem que ouvir isso do chefe dela. (Gerente da mina)

As pontuacBes da avaliagdo geram uma escala gréfica que permite a visualizagdo da
pontuacdo do empregado em relagdo ao desenvolvimento esperado, tendo em vista as suas
atividades e o nivel de complexidade. De posse destes relatorios e gréaficos, os gestores
podem mapear tanto o desenvolvimento individual de cada empregado, quanto o desempenho

de toda equipe. A avaliacdo de desempenho na empresa BETA € realizada anualmente,
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devendo todo o processo — avaliagdo da chefia, auto-avaliagdo, entrevista de feedback e plano

de desenvolvimento - ser concluido dentro do prazo de no maximo cinco meses.

O modelo de avaliagdo de desempenho, adotado na empresa BETA, corrobora o modelo
sugerido por Dutra (2004) que se baseia nas competéncias, facilitando o acompanhamento do
desenvolvimento individual, permitindo a identificacdo dos individuos em condicdes de
assumirem atribui¢Ges de maior complexidade, e conseqiientemente maior remuneragéo. O
modelo corrobora também o entendimento de Barbosa (1996), que aponta a avaliagdo de
desempenho como politica importante de gestdo, deixando para trds o modelo punitivo, e
assumindo o papel de mensuracdo das necessidades e realizacbes organizacionais e

individuais da equipe.

4.3 REMUNERACAO NO MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

O modelo de remuneracdo adotado na empresa BETA ndo estd diretamente ligado ao
resultado da avaliacdo de desempenho. O desenvolvimento do individuo tem relacdo direta
com sua capacidade para assumir atribuicbes de maior complexidade e agregar maior valor

ao negocio da empresa.

O modelo adotado na empresa BETA mantém a formatacdo do modelo antigo de cargos e
salarios. As diferengas bésicas estdo em diferentes niveis de capacidade de entrega, em
funcdo dos niveis de complexidade diferentes, que se refletem na remuneragdo. Maiores
niveis de entrega e complexidade sugerem maior remuneracdo. Os niveis funcionais
demonstram esta diferenca. Os cargos apresentam gradacdes diferenciadas entre bésico,
pleno e sénior. Sdo todos niveis integrantes do mesmo cargo, com variagcOes salariais
diferentes em funcdo do nivel de entrega e complexidade, que € claro para os funcionarios da

organizacdo, conforme andlise de alguns depoimentos.

NOs queriamos tirar a énfase em remuneragdo, porque na verdade a gente
tava resolvendo uma questdo de remuneracdo, mas ndo tava orientando o
desenvolvimento das pessoas. (Gerente de gestdo de pessoas)

Ficou diferente é que o modelo anterior seu acréscimos de remuneracéo
estavam baseado no seu desempenho notado. Esse modelo é desatrelado
disso, embora quando vocé tem um nivel diferenciado de desempenho ele
te permite ser avaliado numa outra grade, que é uma grade de remuneracao.
Entdo isso ficou mais claro ficou mais, vamos dizer assim, menos
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sensivel ndo é. Antigamente ficava muito na méo do chefe de gostar ou ndo
daquele funcionario. (Gerente geral)

Neste modelo, o foco principal da implantacdo da gestdo por competéncias foi instituir
mecanismos para o desenvolvimento pessoal dos funcionérios, com vistas ao melhoramento

do desempenho organizacional.

Com objetivo de aprimorar nossa analise e entendimento acerca da percepg¢éo do empregado
em relacdo aos modelos de gestdo de pessoas, como ferramenta para aprofundamento do
estudo, ao final das entrevistas solicitou-se aos entrevistados que apontassem, diante de um
cartaz contendo diversas figuras, qual figura poderia na opinido do entrevistado, melhor
representar o0 modelo tradicional de gestdo de pessoas, anteriormente adotado na empresa
BETA, e qual figura melhor representaria o atual modelo de gestdo de competéncias,
devendo ainda, justificar as figuras apontadas. No quadro 1 s&o apresentadas as respostas dos

entrevistados e as justificativas, de forma sucinta.

QUADRO 1: FIGURAS DE REPRESENTAGAO DOS MODELOS DE GESTAO ADOTADOS NA
EMPRESA BETA

Entrevistado Figura Antes | Justificativa (Antes) | Figura Depois | Justificativa (Depois)

Instinto selvagem.

Competicao, briga e o [Balanca cega da
rugido lembrando Justica

reclamacao

Porque mostra a justica,
independente da
pessoa

Gerente Geral Ledo

Aguia porque orienta o
caminho, da uma
diretriz e Nadador

Aguia e nadador porgque O sucesso

depende do seu esfor¢co

individual de superar
obstaculos.

Gerente de gestao Automatizado, sem
Urso .
de pessoas mobilidade

Semi-circulo
Lembra cachorro

Gerente de com seta - Seta o sentido Porque mostra
correndo atras do . L
manutengao numa das P ascendente direcionamento definido.
pontas préprio rabo.

No6s estamos
convidando a turma a
alcar vbos
maiores.Fazendo com

Gerente da Mina PAI Paternalista Aguia - =
qué as pessoas nédo
enxerguem so6 aonde
ela estd mas que
enxergue do alto.

Representa a Por possuir uma visao
Técnico Mineragéo Macaco inconstanica-pulando Aguia de longo alcance e
de galho em galho senso de direcdo

Fonte: Dados da pesquisa

Observando as figuras escolhidas, as representagcdes do modelo tradicional sdo divergentes

entre os entrevistados, sugerindo medo, falta de objetivo ou diregdo e comodismo. As figuras
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apontadas para representar o modelo atual de gestdo de competéncias apresentam maior
similaridade e sugerem justica, objetivos definidos e senso de dire¢do. As justificativas
também indicam que o modelo atual de gestdo de competéncias adotado na empresa BETA
transmite maior seguranca e equidade. Na sec¢éo seguinte, apresentam-se as consideragdes

finais do trabalho e suas limitagdes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

De modo geral, os resultados apresentados indicam que a opgéo pela implantacéo do sistema
de gestdo por competéncias permitiu que os funcionérios entendessem de modo mais claro o
seu papel organizacional. A énfase dada & avaliagdo sistematica do desempenho torna o
processo de desenvolvimento individual mais objetivo, gerando nos funcionérios sentimento
de confianga, estabelecido apds a implantacdo do processo, uma vez que os funcionarios
demonstram estar se sentindo mais valorizados. A auto-avaliagdo torna o processo mais
equitativo na opinido de todos os entrevistados, indicando uma relativa satisfacdo laboral, e
as avaliacOes periodicas entre avaliadores e avaliados tém o objetivo de corrigir os desvios

observados e sugerir programas de desenvolvimento pessoal e da equipe.

A avaliagdo de desempenho favorece, dentro do processo por competéncias da empresa
BETA, a identificacdo de oportunidades individuais de desenvolvimento, que levam a uma
posicdo diferenciada dentro dos niveis de complexidade, mas ndo impacta, obrigatoriamente,

de maneira direta a remuneragéo.

Cabe salientar, no entanto, que associando cargos aos niveis de complexidade no que tange a
remuneracdo, parece que foi adotada uma nova roupagem para mudar a aparéncia de um
velho conhecido, uma vez que, ao implantar niveis de complexidade que resultam em niveis
salariais diferenciados, 0 modelo aproxima-se muito da velha e conhecida planilha de cargos
e salarios, definida por Rodrigues (2006) como ferramenta para a definigdo do valor do
salario. O que difere neste modelo, é que as diferencas salariais sdo determinadas em funcédo
da capacidade do funcionério em responder aos diversos niveis de complexidade da tarefa, e
0 modelo tradicional baseia-se na mensuracdo do valor relativo do cargo e dos niveis
hierarquicos. Assim, o processo adotado na empresa BETA substitui a nomenclatura de
planilna de cargos e salarios por niveis de complexidade, sendo as diferengas salariais

determinadas pela complexidade e ndo pelo posicionamento do cargo.
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Conclui-se que a adogdo do modelo de gestdo por competéncias na empresa analisada,
reforga a percepcéo de Barbosa et. al. (2003), quando esses autores sugerem que as empresas
ao adotarem a remuneragdo baseada em competéncias, tém na verdade a preocupagéo com 0s

resultados, metas e objetivos tangiveis.

As limitagOes encontradas no estudo deste caso estdo relacionadas ao tempo relativamente
curto, de aproximadamente trés anos de implantagéo do processo de gestdo por competéncias
na empresa BETA. Sugere-se que estudo semelhante seja realizado, decorrido um periodo
maior de implantacéo, buscando identificar as mudancas efetuadas no processo, comparando
a evolucéo dos resultados organizacionais e avaliando outros aspectos do sistema de gestéo

de pessoas, dentro do processo por competéncias.
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