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RESUMO

A abordagem relacionada a gestdo de pessoas baseattampeténcias tem sido um tema
freqiente no ambiente organizacional. Consideramdeenario de constantes mudancas
torna-se um desafio a manutencao da vantagem citingyed que justifica o interesse pelo
tema. Este estudo teve o objetivo de descreveerdifidar como é realizada a avaliagédo de
desempenho em uma empresa do ramo de mineracé@uqgioel a gestdo de competéncias,
analisando os reflexos do seu resultado na remgéeraRealizou-se uma pesquisa
qualitativa por meio da estratégia do estudo de,Endo os dados coletados por meio de
entrevistas e analisados adotando-se a analiserdeiclo. Como técnica auxiliar utilizou-se
ainda a analise de desenhos, procurando retratncapcao dos participantes sobre a gestéao
por competéncias. Os resultados indicam que a geelaamplantacdo do sistema de gestéo
por competéncias permitiu que os funcionarios elgesem de modo mais claro o seu papel
organizacional.

Palavras-Chave:Gestao por competéncias, avaliacdo de desempeaehw@eracao.

ABSTRACT

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

Keywords: Management of competences, evaluation of perforsand pay.
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1. INTRODUCAO

Nas duas ultimas décadas o debate acerca da cowipetém ocupado os estudiosos de
diversas areas do conhecimento, especialmentewtagib, da sociologia do trabalho e da
administracdo. Num ambiente de constantes mudaogasse um desafio a manutencao da
vantagem competitiva e seguindo esta perspectivaensa competéncias tem sido
exaustivamente estudado (HAMEL e PRAHALAD, 1995; GIELLAND,1997,
BRANDAO e GUIMARAES, 1999; DUTRA, 1999; FLEURY e L@OMBE, 2003;
ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2001; DUTRA, 2004).

O conceito de competéncia organizacional sugermoRbeury (1999) tem seu cerne na
abordagem da organizacdo como um conjunto de fatweposto por recursos fisicos,
financeiros, intangiveis, organizacionais e humaseado esses responsaveis pela geracao

de vantagens competitivas.

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

acesso a diferentes mercados.

Considerando a importancia do capital humano patasempenho organizacional, o futuro
pautado pela acertada selecdo e recrutamento itoprascindivel identificar o perfil do
colaborador com a funcéo a ele designada, verdizae as expectativas do colaborador séo
compativeis com a visdo da organizacdo. Dentroedessitexto emerge a abordagem

relacionada a competéncias individuais.
Nesta linha, quando o foco de analise € o nivéVithgal, constata-se que as potencialidades

e atitudes do individuo sdo reflexos das comped8narganizacionais (FLEURY e
LACOMBE, 2003).
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Albuquergue e Oliveira (2001) afirmam que na Ultidégada, em fungdo das mudancas que
vém ocorrendo no ambiente organizacional, tem gimkiastague um novo conceito sobre

administracédo de recursos humanos: O Sistema déd=as Pessoas por Competéncias.

Ruas (2005) associa o conceito de competéncia coapacidade de combinar e mobilizar
corretamente 0s recursos de que as organizacOeispdem, e de acordo com este
entendimento, cada organizacdo define seu plancemeneracdo buscando atingir suas

metas por meio do atendimento das necessidadesisiéuncionarios.

Neste estudo, busca-se descrever e analisar, csgmbamodelo de gestdo por competéncias
adotado em uma empresa mineradora brasileira,ogpapel da avaliacdo de desempenho e

seu impacto na remuneracao.

O artigo, composto de quatro se¢fes, apresentdareipgis pontos tedricos adotados como
base para este estudo. Na primeira secao sao @ijaesER as principais abordagens sobre a
gestdo de pessoas, a tradicional e a flexivel. gursta secdo trata do conceito de
competéncias, e a terceira e quarta se¢oes aboregmectivamente, a avaliagcao e gestéo de

desempenho e remuneragao.

2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 GESTAO DE PESSOAS — ABORDAGEM TRADICIONAL E FKB/EL

Os sistemas de recursos humanos que adotam o &ideeremuneracao baseado nos cargos
constituem-se a forma tradicional e mais adotadaonganizaces. Albuquerque e Oliveira
(2001)citando Dutra (1999), afirmam que o inicio da adogds cargos como elemento-base
da gestdo de pessoas ocorreu com o surgimentomdagaio industrial, ligados aos modelos
de gestdo taylorista e fordista, tendo como pralogaracteristica a utilizacdo da producéo
em linha, o que permitiu o rapido crescimento dhiigstria na época. O modelo adotado para
remuneracdo dos empregados era geralmente o paganpen peca (WOOD e
PICCARELLI, 1999).

Este modelo de remuneracédo, constituido com basgmesistema imaginado pela I6gica da

engenharia, tem como principal funcdo reduzir gustom mao-de-obra e aumentar a
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producdo, minimizando o erro. Com o progresso dastmializacdo, o sistema baseado no
cargo consolidou-se, admitindo técnicas de anééispecificacdo e avaliacdo de cargos,
facilitando a operacionalizacédo do sistema salariafjrupando o sistema salarial as muitas

funcdes da fabrica, de acordo caracteristicasaviesil

Com o decorrer dos tempos, o sistema de gestdadmse cargo foi admitindo mudancas,
passando a dar maior destagque aos aspectos com@otdzgs. Na década de 30 surgiram
programas mais estruturados de treinamento parantgst destacando habilidades no
relacionamento interpessoal. Mesmo assim, a énéstava no desenvolvimento de
habilidades e ndo de competéncias sociais, queadésem valor a organizacdo (FLEURY,
1999).

Ja na década de 60, na Europa inicia-se a abordsgantécnica definida por psicélogos
sociais. Com isso, o trabalho comecava a assumdelm® mais complexos e menos
mecanicistas, mas sem observacao criteriosa d#téggtr organizacional. Na década de 80,
surge o modelo de gestdo japonés, caracterizaddyswar o trabalho em equipe, nao
demarcacao das tarefas a partir dos postos ddhtwabdarefas prescritivas dos individuos,
fazendo com que as organizacdes ocidentais repemsaseus pontos de vista relativos a
organizagéo e gerenciamento do trabalho (HIRAdG@ud HIPOLITO, 2000). Assim, na

década de 80 percebe-se o aumento da competicAadetsificacdo da producéo, tidos

pelas organizacdes como fatores de diferenciagd®URY, 1999).

O sistema tradicional de gestdo com base no cangsido severamente criticado em virtude
da pouca flexibilidade o que reduz a velocidadeawacional e requer uma gestao
burocratizada (HIPOLITO, 2000; ALBUQUERQUE e OLNA#, 2001). O modelo de
gestdo com base no cargo foi idealizado em um atebieom baixa variabilidade de
produtos e ganhos de escala, caracterizado poir exito-de-obra abundante, com poucas
necessidades de qualificacdo, e atividade de p#@odugtineira e estruturada (DUTRA,
1999) Ja na década de 90, com a introducéo de novostpsode mercados e 0 surgimento
de novas formas de organizacdo, a exemplo dasesqwiptuais, inicia-se a adocéo de
metodologias baseadas no modelo estruturado déogekt pessoas, que tem como
particularidade considerar a participacdo dos lnald@res como essencial para que a
organizacdo programe sua estratégia e crie vantagenpetitiva (LAWLER 1ll, 1998;
ALBUQUERQUE e OLIVEIRA, 2001). Esse modelo, denoadno “gestdo por
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competéncias”, na opinido de Albuquergue e Oliv&201) é uma tendéncia na gestao de
pessoas para 0s proximos dez anos. Na opinidoatel®o e Guimarédes, 2001 o importante é
que a gestdo de competéncias encontre-se em @efiaimonia com a estratégia
organizacional (misséo, visao de futuro e obje)ivBsvisdo direciona para o estado futuro
esperado pela organizacdo, seu escopo estratégiorteia a formulacdo das politicas e
diretrizes e todo o empenho em torno da atracamdesenvolvimento de competéncias e as
expectativas com a ado¢cdo do novo modelo sdo dagjampresas consigam sobreviver ou
diferenciar-se das demais, obter vantagens convasti¢é ter acesso a uma ampla variedade
de mercados, negécios e produtos (RUAS, 2005).reirpa secdo do referencial tedrico,

discute-se o conceito de competéncias.

2.2 CONCEITO DE COMPETENCIAS

E importante explicar a diferenca entre os termestip decompeténcias e gestdo por
competénciasgfifo nosso) O primeiro diz respeito a forma como a organinagkaneja,
organiza, desenvolve, acompanha e avalia as congeténecessarias ao desempenho do
seu negocio; 0 segundo recomenda que a organizagdise o trabalho de suas equipes
conforme as competéncias. A gestdo de competépoes incluir, ou ndo, a gestao por
competéncias (BRANDAO e GUIMARAES, 1999). Com estglicacdo sido apontadas

adiante algumas abordagens conceituais sobre&@gistompeténcias a luz da teoria.

Apesar de remontar aos anos setenta do séculodpassa conceito de competéncias
individuais vem sendo muito discutido no ambientganizacional em decorréncia de
diversos fatores. Dentre os mais significativospt®ana e Kilimnik (2006) apontam as
transformacdes ocorridas nos processos produterasfuncao, principalmente dos avancos
tecnologicos, da globalizacdo, das turbuléncias@woicas que afetam os mercados em nivel
mundial, e que por sua vez interferem no ambiergarizacional, exigindo novos modelos
de gestédo, e nessas proposi¢coes, a énfase naagpessm solucdo determinante do sucesso
organizacional (BRANDAO e GUIMARAES (2.001).

O conceito de competéncias individuais surgiu netados Unidos na década de 70, com o
artigo publicado por McClelland intituladdesting for Competence rather than Intelligence,
inserindo assim o tema da competéncia entre o®lpgas e administradores da época
(FLEURY e LACOMBE, 2003). Naguele momento, Fleuriacombe (2003) afirmam que
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baseado na abordagem de competéncia de McClelbatetmo era entendido como uma
caracteristica individual que pode ser associada desempenho superior na execucdo de

uma tarefa numa dada situacao.

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

americana.

Nesta perspectiva, Fleury e Lacombe (2003) contpanti do entendimento de McClelland e
Boyatzis afirmando que o conceito de competéncipegsado como um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que justificen alto desempenho, acreditando-se
qgue os melhores desempenhos estdo fundamentadoligéncia e na personalidade das
pessoasEsta abordagem considera, portanto, a competénamocum estoque de recursos
que o individuo detén® conjunto de tarefas do cargo ou a posi¢cao @zupala pessoa irdo
balizar a avaliagdo da competéncia individual. &ldstha de raciocinio, a gestdo por
competéncias pode ser considerada apenas um rdaiomoderno para administrar uma
realidade organizacional ainda fundada nos priasigo taylorismo-fordismo (FLEURY E
LACOMBE, 2003).

Ja o conceito de competéncia organizacional surgiglo por base as competéncias
essenciais (HAMEL e PRAHALAD, 1995). Nesse pontovdga, competéncia essencial de
uma organizacao € o resultado da soma do aprewndisatbdos os conjuntos de habilidades,
tanto no nivel pessoal quanto no nivel de unidaganizacional. Consequentemente o
sucesso de uma organizacdo ndo estd baseado umieaeme uma competéncia ou na
competéncia de uma Unica pessoa, e sim no congagocompeténcias individuais dos
membros do grupo, que diferem entre si, dianteitdacdes no ambiente organizacional,

sendo necessaria uma avaliacdo de desempenhaliralizada.

Adotando-se o conceito de Hamel e Prahalad (198&nha-se possivel distinguir
competéncias humanas (aquelas associadas ao uwivida equipe) e organizacionais (as

que dizem respeito a organizacdo de um modo getaftacando que o conjunto de
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competéncias profissionais, agrupado aos processamtros recursos, € o cerne da

sustentacdo & competéncia organizacional.

Nessa conjuntura, a gestdo de competéncias surge ama nova op¢ao aos modelos
gerenciais tradicionais do tipo gestao por cargos vez que as competéncias consideradas
essenciais sao raras e dificeis de serem desetas)yiermitindo assim um diferencial da

organizacdo em relacdo a concorréncia (HAMEL E PRAA&D, 1995).

Ainda, de acordo com esses autores, a ampliac@ordpeticdo entre as organizacoes, 0S
conhecimentos extinguiveis, sobretudo sobre a legiag e grande inconstancia econdmica
sdo algumas das caracteristicas que fazem com gjuerganizacdes alterem de uma
perspectiva de estrutura estavel para a de insiaid e generalidade, orientadas por um
conjunto de competéncias que as diferenciam daooc@mncia. As posicoes defensivas dao
espaco ao desenvolvimento baseado em vantagem titivap@ a estratégia alinhada ao
ambiente passa a ser uma estratégia que obrigar@adoea proporcionar mudancas e
possibilidades que tornam necessaria uma visaoistemte para criar oportunidades de

realizagéo.

Assim, o modelo de gestdo por competéncias esgersgaassocia menos as atividades
rotineiras e operacionais do que os modelos baseaal@argo, estando mais associado a
estratégia de futuro da organizacdo (ALBUQUERQUSIEVA, 2001, citando LEDFORD,
1995). Freitas e Branddo (2006) citando Hoffman99)9apresentam os conceitos mais
utilizados para a abordagem de competéncias. Del@oom esses autores, apesar de nao
existir um consenso sobre 0 conceito, trés sigmifis sdo mais adotados para o termo:
competéncia como desempenho observavel, que tem fomm a tarefa a ser desempenhada,
a segunda definicdo aborda a exceléncia no des@émpgue busca o esforco individual, e o
terceiro que associa o termo competéncia ao canjdat conhecimentos, habilidades e

atitudes do individuo.

Desse modo, pode-se notar a importancia de se radotaconceito mais amplo de
competéncia, destacando-se as competéncias indisiddo entendimento de Dutra (2004),
€ pouco instrumental a compreensdo de competéranao csendo um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes necesséi@sque um individuo desenvolva suas

tarefas e responsabilidades, ja que o fato doishgdvpossuir tais atitudes, conhecimentos e
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habilidades, por si s6, ndo garante a transferétesaes atributos para a organizagdo em
forma de valor agregado. Esse autor defende a agaplido conceito, associando-o ao
conceito de entrega. Nessa perspectiva, o individewe ser avaliado tanto pelos
conhecimentos, habilidades e atitudes, quanto egéfuda sua capacidade de entrega para a

organizacao.

Corroborando a posi¢cdo de Dutra (2005), Carbongtre (2006) entendem que o conceito
de competéncia ndo se resume apenas ao conjuhtbiielades e atitudes necessarias para
o desenvolvimento de determinada atividade ou aareias compreende expressivo
desempenho do individuo numa dada situacdo pmfigki jA que sua mobilizacdo e
emprego de conhecimentos, habilidades e atitudesatiaacéo de atividades contribuem de

maneira destacada para o cumprimento dos objedstostegicos.

Com a adocao do modelo de gestdo de pessoas ppetnuias, torna-se imprescindivel a
utilizacdo de instrumentos padronizados para mag&ar das competéncias individuais,

sendo uma delas a avaliacdo de desempenho, tepnéxitaa secao.

2.3 AVALIACAO E GESTAO DE DESEMPENHO

Historicamente a politica de avaliar as pessoague desempenho € um procedimento
administrativo normal nos processos organizacior@assidera-se que tenha iniciado mais
ou menos com a revolucado nas relagdes de traballdministracéo cientifica, com base na
l6gica mecanicista, trazida por Frederik Taylora@Qdo Taylor sugeriu a ado¢cdo do método
de eficiéncia a administracdo de pessoal, ndo agimou, na época, a enorme dificuldade
que estaria surgindo (BARBOSA, 1996). Para a autorea coisa € mensurar a eficiéncia de
maquinas e producdo, que podem ser objetivamentikdase Outra € julgar, comparar,

avaliar e medir as produc¢des humanas, que possaeteristicas complexas e de dificil

mensuracao.

Portanto, durante muito tempo e ainda nos dias isatudesempenho associa-se
exclusivamente a produtividade ou a quantidadeatalho executado. A filosofia na qual se
baseia este tipo de politica de avaliacdo assestaen uma visao de mundo unicamente

industrial que buscava identificar quem produzémiem ndo produzia. A partir da década de
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vinte, com a escola das Relagbes Humanas, a vesavaliagcdo de desempenho, como um

artificio punitivo e controlador da producéo, comacse dissipar (BARBOSA, 1996).

Atualmente, a avaliacdo de desempenho é percetwda cma politica importante de gestao,
sendo integrada a administragdo moderna para aogest pessoas, perdendo o carater
punitivo, e adquirindo ostatus de meio de mensurar as necessidades e realizacdes

organizacionais e individuais da equipe (BARBOS294).

Para Ribeiro (1999), a idéia de avaliagdo de desehtptem cedido lugar a no¢éo de gestéo
do desempenho. Com base na gestdo estratégicasdeape a gestdo de desempenho
evidencia-se como uma ferramenta importante parademtificacdo e analise das
competéncias, tanto organizacionais como indiveluAi gestdo de desempenho engloba
variaveis ligadas a gestdo estratégica de pessuls,além da avaliagcdo de desempenho
isoladamente, uma vez que ao avaliar o desempenmimiyiduo, a organizagdo envolve-se

em analisar os resultados e aperfeicoa-los comrmssdados apurados.

Para autores como Dutra (2004) e Soeizal, (2005) o processo periédico de avaliagdo de
desempenho orienta-se para os fatores criticoa@esso e para a quantificacdo continua do
desempenho que agrega valor ao negécio, tambémmileadn de “entrega”, devendo ser
percebido como uma ferramenta de melhoria que pecop@ feedbacks sistémicos
importantes ao desenvolvimento (SOUg#al., 2005).

Deste modo, a avaliagdo de desempenho cumpre urartanpe papel organizacional,
sugerindo o que sera avaliado, direcionando o métdd realizacdo do trabalho,
normatizando mecanismos adequados para a avaliagéesentando 0s objetivos a serem
alcancados, apontando formas de comunicacdo dosltackss e alternativas de
monitoramento, sugerindo investimento em desenvario individual e vinculando
resultados apurados a recompensa (SOWZAL, 2005).Na proxima secdo, discute-se o

papel da remuneracao dentro da abordagem de gesstat®gica por competéncias.

2.4 REMUNERACAO

Na visdo de Rodrigues (2006) a remuneracdo tem g¢omoipal objetivo proporcionar ao
individuo o reconhecimento do esfor¢co em formaet®mpensa, por sua contribuicdo para

0s resultados organizacionais.
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A administracdo da remuneragdo nas organizagOese\@a na operacionalizacao de
programas e composicao de pagamento que podermregmaados com base em dois polos:
um representado pelo modelo tradicional, que temmocaeferéncia o cargo, e outro
representado pela abordagem estratégica. O primssacia-se a consolidacao dos planos de
cargos e salérios, e o segundo tem como princgitral o reconhecimento da contribui¢éo
das pessoas como fator a ser remunerado (RODRIGRIDS).

Para Lawler IIl (1998), a abordagem tradicionalelauneracdo cogita uma forma de pensar
o trabalho e a relagdo com as pessoas que se eadpasul no sistema de gestao burocrético,
intensamente hierarquizado e de rigido controlestdda-se a grande correlacdo, firmada
pela administracdo cientifica, que estabelece uno rde organizar o trabalho com os

processos de remuneracao, destacado quando Tatdoméha o valor dos salarios com base

na divisao de tarefas.

A remuneracao faz parte do subsistema de gestfesseas que tem a funcéo de agir como
indutor do processo de desenvolvimento de comp@gnmomovendo impulsos e estimulos
a aprendizagem. Quando as pessoas percebem qual@dadas e remuneradas em virtude
da competéncia que expressam no campo profissioma, expectativa de obterem maior
recompensa e reconhecimento, sentem-se predispastEsenvolvimento e aprimoramento
das competéncias que sdo apreciadas pela organiZ&@&RBONE et. al, 2006).
Reforcando esse entendimento, Barbesaal (2003), percebem que as empresas ao
adotarem a remuneragao baseada em competénciaratéardade a preocupagédo com 0s
resultados, metas e objetivos tangiveis, reduzindafase nas competéncias e submetendo-

as ao ditame empresarial de desempenho.

O termo remuneragao por competéncias surgiu n@sl&stUnidos nos anos de 1960, tendo
sido o assunto cerne para a discussédo no Brasilanos 1990 (RIBEIRO, 1999). A

remuneracdo por competéncias pode ser definida comomodo de recompensar e
reconhecer o esfor¢o e a contribuicdo de cadaiohgivou equipe, de modo mais especifico,

pelo cumprimento das metas e objetivos organizasqRODRIGUES, 2006).

Este modelo de gestdo de pessoas e remuneracde t@pnesentado como uma resposta as
demandas de um ambiente cada vez mais competitina, vez que proporciona ganhos

reciprocos, tanto para as empresas, quanto paeusempregados, crescimento sustentado,
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reducdo da subjetividade e senso de responsalalifiadue o desenvolvimento da carreira
passa a ser responsabilidade do trabalhador (SORUDS,).

As competéncias que impactam de forma direta a meragdo ndo se vinculam aos
conhecimentos, habilidades e atitudes, mas simesodtados que estes atributos geram para
organizacdo. Na verdad&gs competéncias ndo sdo de fato recompensadas, Smaos
resultados alcancado(BARBOSAZet al, 2003).

A politica de remuneracdo de uma organizacdo, s@ouvile Wood Jr. e Picarelli (2004) é
constituida por um conjunto de diferentes formased®mpensas, que se complementam,
tendo como principal objetivo alinhar as atitudesomportamentos individuais com os
objetivos organizacionais. Para Dutra (2002), wstesia de remuneracao pode ser dividido
em: remuneracdo direta, representado pela paroelarécebida pelo trabalhador como
pagamento pelo desempenho de suas tarefas, geralo@m periodicidade mensal; e
remuneracao indireta, representado pelo conjuntbemeficios complementares, também
com o intuito de proporcionar seguranca e conf@odendo em alguns casos, se estender ao

bem estar familiar.

Na opinido de Rodrigues (2006) a coeréncia parefiaicio do valor do salario no modelo
tradicional baseia-se na mensuracao do valorveldt cargo e do valor pago pelo mercado.
Para isso é construida uma sobreposicao entreuduestde cargos e os valores dos salarios.
A estrutura de cargos € organizada tendo por mdeszricdes de cargo, que sdo avaliadas
com o objetivo de definir uma hierarquia entre efe®strutura de salarios é definida com
base no que ocorre no ambiente, quando se conhieeqi&ncia e amplitude dos salarios

pagos aos cargos em analise.

No entanto, o formato e o conteldo dos cargostsem significativamente em funcdo das
transformacdes estruturais, tecnoldgicas, de psocesercado e ambiente. As organizacdes
abandonaram o registro de tarefas rigorosamenteidief, passando a adotar um formato
amplo, admitindo-se a possibilidade de responsidoiés com diferentes niveis de

complexidade (RODRIGUES, 2006).

A direcdo do individuo dentro de um determinadoehide complexidade na funcédo se

desenvolve a partir da premissa de que a realidadeercado ou da organizagéo impdem
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limitacdes de complexidade na qual o individuo patiear. “A complexidade ndo esta na
situagdo em si, mas no que ela exige da pessodTRB, 2004; 40). Para o autor as pessoas
desenvolvem-se quando vivenciam situacées comedifes niveis de complexidade, e as

organizacdes utilizam a complexidade como elemaatdiferenciacao.

As definicbes de complexidade ajudam a organizagi@stabelecimento de métodos de
mensuracao entendidos como legitimos para difeaerecicontribuicdo das pessoas, e as
organizacdes tendem a utiliza-los para valorizagas pessoas, com a abordagem por
competéncia (DUTRA, 2004). Na sec¢éo seguinte, aptasse a metodologia adotada neste
estudo.

3. METODOLOGIA

Realizou-se uma pesquisa exploratorio-descritiveem@resa BETA com a finalidade de
investigar os reflexos do resultado da avaliacdoddsempenho na remuneracdo dos
profissionais da organizacdo. A pesquisa descreveprocedimentos que norteiam o
planejamento estratégico da gestdo de pessoassaadal os impactos da avaliacdo de
desempenho na remuneracédo, de acordo com o maglglestiio por competéncias. Para o
estudo utilizou-se metodologia qualitativa.

O estudo de caso foi realizado na unidade em MB&sis, sendo os dados coletados por
meio de entrevista semi-estruturada, em virtudguddidade e fidedignidade, possiveis na

conversagao.

Foram realizadas entrevistas individuais, com Ofeifitnarios da empresa BETA, sendo 01
gerente geral, 01 gerente de manutencédo, 01 gedentgestdo de pessoas, 01 chefe de
departamento e 01 técnico de mineragéo.

Com o objetivo de colher informacgdes sobre a viigesses profissionais por meio dos
seus comentarios, as entrevistas realizadas foravadas, de modo a permitir a sua
transcricdo, buscando preservar todo o conteldesséto para o processo de analise. Ao
final da entrevista foi apresentado aos entrevistaodm quadro contendo diversas figuras e

solicitado que os mesmos apontassem duas figuRgeajtatassem a sua percepcao em
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relacdo & empresa, antes e depois da implantac@oodesso de gestdo por competéncias,
justificando as escolhas.

Para tratamento e andlise dos dados coletadosidtada a técnica de analise de conteudo,
gue consiste na leitura criteriosa de cada umaedp®stas, de forma a obter uma idéia sobre
o todo (BARDIN, 1977). Esta técnica ajuda a entendwa significacdo mais profunda,

como frases de duplo sentido ou mensagens sulgepixanecessitam de interpretacao.

4. ANALISE DOS DADOS

A empresa objeto da pesquisa, aqui denominada se@Beta (nome ficticio), € uma
empresa mineradora, que contempla desde o prodeskwra, beneficiamento, transporte,
pelotizacdo, até a exportacdo de minério de f&wofundada na década de 1970 ocupando
atualmente a segunda posi¢ao no mercado transocefnpelotas de ferro, comercializando
100% de seus produtos para mais de 15 paises.a Comt unidades industriais localizadas
em Minas Gerais e Espirito Santo. O modelo orgaitral adotado pela empresa BETA
busca proporcionar suporte a estratégia de crestinda empresa.

4.1 O MODELO DE GESTAO POR COMPETENCIAS NA EMPREBETA

O foco do modelo de gestdo por competéncias, anlatacempresa BETA, é centrado no
conceito de competéncias, formado pela jun¢do de dtapas: uma associada as realizacbes
do individuo, relacionada ao que o individuo produegrega ao processo e aos produtos, e
outra relacionada ao conjunto de habilidades e emntentos, necessarios para que 0
individuo desenvolva suas tarefas e responsabdglaBe acordo com este modelo, o
empregado deve utilizar sua formacéo, experiéncaus conhecimentos como condi¢ao
para cumprir suas atribuicbes de modo a agregar &alnegocio da empresa, corroborando
o conceito defendido por Dutra (2004), Carbetal, (2006). Os cinco eixos de carreira
adotados na empresa sao: gerencial, operacionabrteuao negocio, mercadolégico e
técnico. Os eixos de carreira sdo estruturas qoerpgoram cargos e funcbes da mesma
natureza sugerindo a trajetoria natural de crestione desenvolvimento organizacional dos

profissionais. Isto é ressaltado na fala de al¢rafmlhadores da empresa:
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Queriamos um modelo que ndo falasse s6 de capasjdaem s6 de questdes
comportamentais, mas que alinhasse todo o grupmlassé pra pessoa 0 que
esperava do nivel de complexidade dela. (Gerengestéo de pessoas)

E, e eu tenho que melhorar para ter aumento e s@é@umelhorar eu néo tenho.
N&o servia como um instrumento como um crescimeata pessoa, entdo quando
a gente migrou pro gestdo de competéncia: primeiesatrelou isso de
remuneracdo, € claro que em gestdo de competéacimc® estiver em um
patamar de atendimento superior |4 te impulsiogalgar novos cargos e novas
posicOes até salariais, mas isso ndo é o objetivgistema. (Gerente geral)

O modelo de gestdo de pessoas por competénciadadmaempresa BETA tem o objetivo
de proporcionar ao gestor subsidios para articalagée as politicas e praticas de gestao de
pessoas de forma integrada, estabelecendo critgai@s a avaliacdo de desempenho dos
colaboradores, moldando, assim, as possibilidadesadeira e fornecendo elementos de
suporte a tomada de decisfes relacionadas a remgéonemas nao se limitando a ela, nem
sendo este o foco principal. Esse modelo corrobamodelo sugerido por Dutra (2004) e
Souzaet al, (2005), quando sugerem a periodicidade sistédocprocesso de avaliagéo de
desempenho, com o objetivo de orientar a quantéicasucessiva do desempenho que deve
agregar valor ao negocio, também denominado de€gait, devendo ser entendida como
ferramenta de desenvolvimento pessoal. Os treclass emtrevistas transcritos abaixo

evidenciam esse processo na empresa BETA.

Nessas avaliacdes é possivel vocé ja definir umdrde pra pessoa. Olha, vocé é
técnico, vai continuar técnico, vocé é muito bossaj gerencialmente vocé tem
deficiéncia entdo vocé vai crescer na carreiradécfGerente geral)

No modelo anterior seu acréscimo de remuneracda tzaseado no seu
desempenho, nesse modelo foi desatrelado diss@rambando vocé tem nivel
de desempenho diferenciado te permite ser avahiadm outra grade que € uma
grade de remuneracdo. Entdo isso ficou mais clartigamente tava mais na méao
do chefe. (Gerente de manutencao)

....mais a dificuldade que teve é as pessoas erEmdste contrato de onde eu t6,

0 que se esperam de mim e principalmente degatisko ai da
remuneracéo.....(Gerente geral)

4.2 O MODELO DE AVALIACAO DE DESEMPENHO

A empresa BETA adota o modelo de gestdo por com@easgcom o objetivo de estimular o
desenvolvimento das capacidades individuais, que refiresentados pelo conjunto de

conhecimentos técnicos e habilidades, importardes gue o individuo tenha condicbes de
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produzir resultados para a organizagdo, e paral @prio desenvolvimento profissional.
Assim, as competéncias representam o0 que cadaidndivpode agregar ao negoécio,
considerando seu papel na organizacdo e o grawmelexidade da tarefa. O modelo
adotado na empresa BETA baseia-se no modelo déogdst pessoas por competéncias
sugeridas por Dutra (2004). Para o autor as défsicde complexidade auxiliam a
organizacdo no estabelecimento de métodos de fijcagdio percebidos pelas pessoas e pela

organizacdo como auténticos para diferenciar aiboitdo das pessoas.

Neste contexto, a avaliacdo de desempenho tornavse importante ferramenta para
identificacdo das necessidades de desenvolviment@balhador. O modelo de avaliagéo de
desempenho adotado na empresa BETA ¢é a integraca&wais de um meétodo. Utiliza-se
avaliacdo de competéncias e resultados, realizatta ghefe imediato, discutida com o
avaliado, que faz sua auto-avaliacdo, apresentadeunido ddeedbackespecifica para
discussdo dos pontos importantes da avaliacdajsimel os pontos divergentes. Apds a
reunido ddeedbackos resultados sdo lancados em forma de escdieagé classificacao.

O gestor é responsavel tanto pela avaliacdo de intetrante de sua equipe, quanto pelo
feedbackindividual e orientagdo de carreira, devendo &sl na elaboracdo dos planos de
desenvolvimento. Assim é relatada a importanciavddiacdo de desempenho efdedback

pelos funcionérios da empresa:

O objetivo é fornecefeedback como é que vocé t4, qual é entrega que vocé ta
dando, qual a entrega que vocé teria que dar,&oaap e qual é o plano para
tirar essagap. (Gerente geral)

N&o era clara a diferenca de desempenho, hoje t® elaro. Quando vocé senta
com a pessoa e faz uma avaliacédo e o desempershjpgelela num determinado
guadrante, ela sabe porque ela tem sua auto-d@lia®© feedbacktornou-se
obrigatorio. (Gerente geral)

As capacidades e as competéncias elas estdo rams,ob que é cobrado para
cada empregado, entdo o empregado conhece melfjoe @ esperado dele, a
guestéo de justica e tratamento ficou mais foresaaovo sistema. Ainda que a
pessoa nao tenha evoluido ela tem que ouvir isehefe dela. (Gerente da mina)

As pontuagcbes da avaliacdo geram uma escala grdfieapermite a visualizacdo da

pontuacdo do empregado em relagcdo ao desenvolanesperado, tendo em vista as suas
atividades e o nivel de complexidade. De posseeslaglatorios e graficos, os gestores
podem mapear tanto o desenvolvimento individualatk empregado, quanto o desempenho

de toda equipe. A avaliacdo de desempenho na empiESA € realizada anualmente,
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devendo todo o processo — avaliagao da chefia;aatitacao, entrevista deedbacle plano

de desenvolvimento - ser concluido dentro do pdgzno maximo cinco meses.

O modelo de avaliacdo de desempenho, adotado neesanBETA, corrobora o modelo

sugerido por Dutra (2004) que se baseia nas compa$e facilitando o acompanhamento do
desenvolvimento individual, permitindo a identifi® dos individuos em condi¢cdes de
assumirem atribuicbes de maior complexidade, eerpietemente maior remuneracao. O
modelo corrobora também o entendimento de Barbt®86§, que aponta a avaliacdo de
desempenho como politica importante de gestaoaded para tras o modelo punitivo, e
assumindo o papel de mensuracdo das necessidadealizacdes organizacionais e

individuais da equipe.

4.3 REMUNERACAO NO MODELO DE GESTAO POR COMPETENGA

O modelo de remuneracdo adotado na empresa BETAesi@o diretamente ligado ao
resultado da avaliacdo de desempenho. O desenwrliondo individuo tem relacdo direta
com sua capacidade para assumir atribuicdes dea cwaplexidade e agregar maior valor
ao negocio da empresa.

O modelo adotado na empresa BETA mantém a fornatdgénodelo antigo de cargos e
salarios. As diferencas basicas estdo em diferaritess de capacidade de entrega, em
funcdo dos niveis de complexidade diferentes, gueeietem na remuneracdo. Maiores
niveis de entrega e complexidade sugerem maior meragdo. Os niveis funcionais
demonstram esta diferenca. Os cargos apresentatac@es diferenciadas entre basico,
pleno e sénior. S&o todos niveis integrantes dommesargo, com variacdes salariais
diferentes em funcéo do nivel de entrega e congdebe, que é claro para os funcionéarios da

organizacdo, conforme andlise de alguns depoimentos

Nés queriamos tirar a énfase em remuneracao, poawerdade a gente
tava resolvendo uma questdo de remuneracdo, masvai@rientando o
desenvolvimento das pessoas. (Gerente de gestissieas)

Ficou diferente é que o modelo anterior seu agréscide remuneracao
estavam baseado no seu desempenho notado. Essl® matkesatrelado
disso, embora quando vocé tem um nivel diferencitddesempenho ele
te permite ser avaliado numa outra grade, que éguatte de remuneracao.
Ent&o isso ficou mais claro ficou mais, vamos mizssim, menos
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sensivel ndo é. Antigamente ficava muito na méaoh#de de gostar ou néo
daquele funcionario. (Gerente geral)

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

do desempenho organizacional.

Com objetivo de aprimorar nossa analise e entendorecerca da percepcdo do empregado
em relacdo aos modelos de gestdo de pessoas, eormmdnta para aprofundamento do
estudo, ao final das entrevistas solicitou-se abew@stados que apontassem, diante de um
cartaz contendo diversas figuras, qual figura pgadea opinido do entrevistado, melhor
representar o modelo tradicional de gestdo de psssmteriormente adotado na empresa
BETA, e qual figura melhor representaria o atualdelo de gestdo de competéncias,
devendo ainda, justificar as figuras apontadasqiNmro 1 s&o apresentadas as respostas dos

entrevistados e as justificativas, de forma sucinta

QUADRO 1: FIGURAS DE REPRESENTACAO DOS MODELOS DE GESTAO ADADOS NA
EMPRESA BETA

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

Instinto selvagem.

Competicao, briga e o |Balanca cega da Porque mostra a justica,

Gerente Geral Ledo ; - independente da
rugido lembrando Justica
= pessoa
reclamacéo
Aguia porque orienta o
caminho, dad uma
= . diretriz e Nadador
Gerente de gestédo Automatizado, sem < .
Urso . Aguia e nadador porque o sucesso
de pessoas mobilidade
depende do seu esforco
individual de superar
obstaculos.
Semi-circulo
Lembra cachorro .
Gerente de com seta . Seta o sentido Porque mostra
correndo atras do . . -
manutengao numa das - ascendente direcionamento definido.
proprio rabo.
pontas
NoOs estamos
convidando a turma a
alcar voos
. . A maiores.Fazendo com
Gerente da Mina PAI Paternalista Aguia ~ =
qué as pessoas néao
enxerguem so6 aonde
ela esta mas que
enxergue do alto.
Representa a Por possuir uma visao
Técnico Mineracédo Macaco inconstanica-pulando Aguia de longo alcance e
de galho em galho senso de diregcao

Fonte: Dados da pesquisa

Observando as figuras escolhidas, as representdpde®delo tradicional séo divergentes

entre os entrevistados, sugerindo medo, falta giad ou direcdo e comodismo. As figuras
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apontadas para representar o modelo atual de gdst@mmpeténcias apresentam maior
similaridade e sugerem justica, objetivos definidosenso de dire¢do. As justificativas

também indicam que o modelo atual de gestdo de et@@mgas adotado na empresa BETA
transmite maior seguranca e equidade. Na secainsggapresentam-se as consideracdes

finais do trabalho e suas limitagdes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

De modo geral, os resultados apresentados indicgna @pcéo pela implantacéo do sistema
de gestdo por competéncias permitiu que os fundéaméantendessem de modo mais claro o
seu papel organizacional. A énfase dada a avalisidiematica do desempenho torna o
processo de desenvolvimento individual mais olgetgerando nos funcionarios sentimento
de confianga, estabelecido apdés a implantacdo dcegso, uma vez que os funcionarios
demonstram estar se sentindo mais valorizados. tB-aualiacdo torna o processo mais

equitativo na opinido de todos os entrevistadaficamdo uma relativa satisfacédo laboral, e
as avaliacOes periddicas entre avaliadores e dwali®®m o objetivo de corrigir os desvios

observados e sugerir programas de desenvolvimessnal e da equipe.

A avaliacdo de desempenho favorece, dentro do gsocpor competéncias da empresa
BETA, a identificacdo de oportunidades individudés desenvolvimento, que levam a uma
posicao diferenciada dentro dos niveis de compdededmas néo impacta, obrigatoriamente,

de maneira direta a remuneragao.

Cabe salientar, no entanto, que associando caogasieis de complexidade no que tange a
remuneracao, parece que foi adotada uma nova reopagra mudar a aparéncia de um
velho conhecido, uma vez que, ao implantar niveisamplexidade que resultam em niveis
salariais diferenciados, o modelo aproxima-se migioelha e conhecida planilha de cargos
e salarios, definida por Rodrigues (2006) comoafeenta para a definicdo do valor do
salario. O que difere neste modelo, é que as difasesalariais sdo determinadas em funcéo
da capacidade do funcionario em responder aosstisariveis de complexidade da tarefa, e
o modelo tradicional baseia-se na mensuragdo dar velativo do cargo e dos niveis
hierarquicos. Assim, o processo adotado na em@B&SaA substitui a nomenclatura de
planilha de cargos e salarios por niveis de congdele, sendo as diferencas salariais

determinadas pela complexidade e n&o pelo positiene do cargo.
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Conclui-se que a adocédo do modelo de gestdao popeténcias na empresa analisada,
reforca a percepcao de Barbesaal (2003), quando esses autores sugerem que assasipre
ao adotarem a remuneracao baseada em competé@éciasa verdade a preocupagcdo com 0s

resultados, metas e objetivos tangiveis.

As limitacbes encontradas no estudo deste caso edtitionadas ao tempo relativamente
curto, de aproximadamente trés anos de implan@gdwocesso de gestdo por competéncias
na empresa BETA. Sugere-se que estudo semelhgateeaéizado, decorrido um periodo
maior de implantagcédo, buscando identificar as measefetuadas no processo, comparando
a evolucéo dos resultados organizacionais e adaliantros aspectos do sistema de gestéo

de pessoas, dentro do processo por competéncias.
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