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Resumo

A remuneracdo tradicional e a remuneragéo por habilidades ou por competéncias constituem a
base de um sistema de remuneracgdo. A gestdo da remuneragéo nas organizagdes se traduz na
operacionalizacdo de programas e estruturas de pagamento que podem ser identificadas com o
modelo tradicional, que tem como referencia o cargo para a consolidagdo dos planos de
cargos e salarios, e a abordagem estratégica que tem como principio central o reconhecimento
da contribuicdo das pessoas como fator a ser remunerado, principalmente por meio de
programas de remuneracdo varidvel Esse artigo tem como objetivo verificar se sdo utilizadas
estratégias de remuneracdo por competéncias nas empresas do Polo Tecnoldgico de Santa
Rita do Sapucai, em Minas Gerais. Realizou-se um estudo exploratdrio de natureza descritiva
e qualitativa. O instrumento principal de coleta de dados foi um questionério estruturado,
contendo perguntas fechadas, incluindo perguntas de classificacdo, com 18 itens sobre
remuneracdo por competéncias, uma sec¢do para registro das caracteristicas da empresa e dos
Recursos Humanos e outra para as categorias de avaliacdo, divididas em: estratégia e gestéo;
lideranca; remuneracdo; e carreira com o intuito de mostrar o modelo de gestdo por
competéncias.

Abstract

The traditional compensation and pay for skills or competencies are the basis of a
compensation system. The management of compensation in organizations is reflected in the
operationalization of programs and pay structures that can be identified with the traditional
model, which is referenced to the position of the plans for the consolidation of positions and
salaries, and the strategic approach that has as its central principle of the recognition of the
contribution of people as a factor to be paid mainly through variable pay programs This article
aims to determine whether strategies are used to pay for skills in business Technological Pole
of Santa Rita do Sapucai - Minas Gerais. We performed an exploratory study of qualitative
and descriptive. The main instrument of data collection was a structured questionnaire with
closed questions, including questions of classification, with 18 items about pay for skills, a
section to record the characteristics of the company and Human Resources and one for the
evaluation categories, divided in: strategy and management, leadership, compensation, and
career in order to show the model of competency management.
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1 - Introdugéo

A remuneracéo tradicional e a remuneragéo por habilidades ou por competéncias constituem a
base de um sistema de remuneracdo. O salario indireto e a previdéncia complementar
completam a parcela fixa da remuneracéo. A remuneracdo variavel e a participagdo acionaria
compdem os incentivos atrelados ao desempenho e as empresas que pretendem manter-se ndo
mercado competitivo devem escolher a melhor maneira de remunerar seus colaboradores.

Devido a globalizacdo, a sobrevivéncia das empresas estd direcionada ao diferencial no
atendimento das necessidades e expectativas dos clientes. Nos Ultimos anos, o foco no cliente
interno € o maior alicerce para se ter sucesso e também um grande desafio, para que as
empresas possam de reter os melhores talentos.

Para isso, as empresas buscam conquistar a confianca de seus empregados. Uma das formas
mais utilizadas para que isso seja atingido, é aplicar canais de remuneracdo estratégica para
atrair e reter os melhores talentos. Mais do que uma nova forma de recompensar pessoas, é
um novo estilo de gestdo do comportamento e qualificacdo almejada pelas organizagoes.

Entre as razdes que sdo apresentadas pelos estudiosos do sistema de remuneragéo baseado em
competéncias para que as empresas, buscando vantagem competitiva adotem essa forma de
compensacdo, destacam se principalmente a inovacéo tecnolégica e 0 aumento da competicdo
global.

Em conseqliéncia das mudancas tecnoldgicas, tem se for¢ado o aumento de autonomia e o
trabalho em equipe, demandando diferentes habilidades que antes ndo eram requisitadas por
uma organizagdo do trabalho caracterizada pela fragmentagdo de atividades e prescri¢édo de
tarefas. J& com o aumento da competicdo global, verifica se que é despertada a necessidade de
que, para sustentar vantagem competitiva, as empresas devem prover seus empregados com
habilidades de lideranca e encoraja-los a aplicé-las proficientemente (Martocchio, 1998).

Diferentes autores, Albuquerque e Oliveira (2002); Hip6lito(2000); Wood (1997) afirmam
que os programas tradicionais de remuneracdo se tornaram barreiras para o crescimento e
sucesso das empresas, fazendo com que passem a procurar novas solugdes de remuneragédo
que oferecam suporte e impulsédo a énfase em valores como qualidade, servico ao cliente,
trabalho em equipe e produtividade. As empresas devem adotar sistemas de remuneragdo
consistentes com sua estrutura e seus estilos gerenciais.

Desta forma, esse artigo tem como objetivo verificar se sdo utilizadas estratégias de
remuneracdo por competéncias nas empresas do Pélo Tecnoldgico de Santa Rita do Sapucai,
em Minas Gerais — Vale da Eletronica.

Conforme Pompeu e Ribeiro (2007) no Vale da Eletrdnica, a visdo de negdcios e
desenvolvimentos técnicos € repassada aos empreendedores pelo movimento de incubadoras,
que lhes atribui & missdo de melhorar continuamente os seus processos produtivos, a
capacidade de decisdo, de identificar e solucionar problemas organizacionais, sob os
pardmetros da ética e do respeito a cidadania. A cidade é reconhecida nacionalmente por ser
vencedora do Prémio ANPROTEC para a melhor Incubadora de Base Tecnol6gica por duas
vezes, um para cada incubadora.

E importante salientar que a utilizagdo das ferramentas de gestdo oferece ao empreendedor
visdo mais ampla do que apenas a instrumentalizagdo, desenvolvendo competéncias para 0s
niveis operacionais e estratégicos das empresas (Pompeu e Ribeiro, 2007).

Esse artigo segue a seguinte estrutura: inicialmente é feita uma revisdo sobre o tema
competéncias, sobre gestdo de competéncias, sobre remuneracdo, apresentando o
desenvolvimento dos conceitos e proposicdes tedricas. Em seguida, descreve-se o método
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utilizado e a andlise dos resultados obtidos. Ao final, sdo apresentadas as consideraces finais
e as limitagdes do estudo.

2 - Competéncias: construcdo do conceito

As abordagens conceituais sobre competéncia tém sido desenvolvidas por varios tedricos.
Podem ser vistas como uma nova abordagem ou uma inovacado terminoldgica (Parente, 2008)
ou segundo Boyotzis(1982), alguns as apresentam como um novo paradigma para
compreender o comportamento gerencial, enquanto outros a véem apenas como um
refinamento de conceitos ja existentes.

As competéncias podem ser atribuidas tanto & organizacdo quanto as pessoas. Colocando a
organizacdo e as pessoas no mesmo nivel, percebe-se o processo de transferéncias de
competéncias: um processo reciproco onde a empresa transfere seu patrimdénio as pessoas,
contribuindo para o crescimento profissional e preparando-as para lidar com novas situagdes e
as pessoas transferem para a organizagdo aquilo que aprenderam, com a sua capacidade
individual que permita as organiza¢bes enfrentarem novos desafios em cenérios variados
(Dutra, 2008).

Para Boytizis (1982), a competéncia é uma caracteristica subjacente de uma pessoa que
resulta no desempenho superior em um trabalho. Uma competéncia de trabalho é um
caracteristicamente subjacente de uma pessoa em que pode ser um motivo, traco, habilidade,
aspecto de uma auto-imagem ou papel social, ou um corpo de conhecimento que ele ou ela
usa. Enfatiza o carater individual, sua formagédo, seu comportamento e os resultados obtidos.
Seu modelo apresenta as competéncias individuais e as demandas do trabalho e do ambiente
da organizagéo, sendo o desempenho efetivo quando todos os componentes sdo consistentes,
dindmicos e interagem com o ambiente, resultando em ag&o ou comportamento desejado, que
determinam o retorno da organizagdo, ou seja, 0 modelo de competéncia inclui as
competéncias que sdo exigidas para o desempenho de trabalho satisfatorias no contexto dos
individuo no trabalho, responsabilidades e relacionamentos de uma organizagdo e seu
ambiente interno e externo.

Por sua vez, Sandberg (1994), amplia o conceito, distinguindo conhecimento e habilidades em
acdo, com foco na relagdo entre o trabalho e o trabalhador. O desenvolvimento de
competéncias permite transferir atributos como a habilidade e conhecimento a quem ndo os
possuem. Distingue trés tipos de abordagens: orientacdo para o trabalho (direcionada ao
trabalhador, acentua, por um lado, os atributos detidos pelo sujeito em termos de
conhecimentos, habilidades e destrezas, e por outro, nos tragos pessoais requeridos para o
desempenho da tarefa), orientagéo para o trabalhador (focaliza as atividades de trabalho ao
invés dos atributos do trabalhador) e multiorientagdo ( simultaneamente ambas as orientagdes
anteriores).

7

Competéncia é *“adquirir, usar, mobilizar, integrar, desenvolver e transferir conhecimentos,
recursos, habilidades e experiéncias que agreguem valor & organizagdo e valor social ao
individuo”, afirma Fleury e Fleury (2000,p. 67), e que ndo € um estado do individuo, ndo se
reduz a um conhecimento ou know-how especifico. Esses autores estabelecem trés eixos para
a competéncia: o primeiro, formado pela biografia do individuo, o segundo pela formacéo
educacional e o terceiro pela formagéo profissional.

Para Bortef (1995), o conceito de competéncia recebe inumeros significados, sendo um
conceito ainda em processo de construcédo e desenvolvimento.
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3 - Gestdo por competéncias

A gestdo por competéncia € um modelo de gestdo empresarial, que pode ser classificado como
de Ultima geracdo; um modelo capaz de superar todos 0s outros até entdo concebidos, no que
se refere a sua contribuicéo para o desenvolvimento e 0 sucesso das organizagoes.

No entanto, para ser efetiva precisa ser bem desenvolvida, como o principal diferencial
competitivo de qualquer organizagdo. Algo comum na visdo dos autores citados é a nocéo
funcional da competéncia, pois aborda o trabalhador fazedor, abordagem esta que ndo d&
conta de desenvolver as outras esferas do mesmo..

Poucas sd0 as empresas que possuem posicionamento estratégico atrelado a visdo de seu
futuro, dai a dificuldade em estabelecer quais competéncias tém que ser desenvolvidas para se
chegar a esse objetivo. Porém, as organizacdes que se esforcarem neste sentido certamente
conquistardo uma vantagem competitiva importante sobre as demais (Wood e Piccarelli,
1999).

Conforme apontado por Branddo e Guimaraes (2001) e Gramigna (2007), a gestdo baseada na
competéncia é um instrumento gerencial alternativo aos modelos de gestdo tradicionalmente
utilizados pelas organizagOes. Para acompanhamento do sistema de desenvolvimento
profissional é necessario desenvolver um conjunto de indicadores integrados, os indicadores
de acompanhamento do sistema de capacitagdo. S&o indicadores que medem, principalmente,
a eficiéncia do processo de entrega de produtos de capacitagéo e desenvolvimento profissional
da organizacdo.

No contexto da era dos conhecimentos, um dos indicadores para o sucesso da organizagao € a
sua capacidade em buscar, qualificar e reter pessoas talentosas, sendo uma dificuldade
identificar dentre seus funcionarios quais sdo capazes de atender a demanda de producéo e do
mercado. (Gramigna, 2007)

Para Wood (1996, p. 33), “as transformagGes na organizacdo do trabalho acabam
necessariamente afetando o tipo de pessoal que as empresas desenvolvem e valorizam,
objetivando adaptar se aos novos tempos e prosperar nos caos”. Também Bitencourt (2001)
ressalta que as novas formas de organizagdo do trabalho possuem um ponto em comum, a
necessidade de participacdo mais efetiva das pessoas tendo como base o desenvolvimento de
novos conhecimentos, habilidades e atitudes, ou seja, desenvolvimento de competéncias.

J& em relacdo a recompensa das competéncias, deve-se considerar a decisdo do fator a ser
recompensado e a forma de traduzir tal recompensa em praticas de remuneracdo. Nesse
contexto, no sistema de pagamento busca-se reconhecer a contribuicdo das pessoas para o
resultado organizacional tendo como principio a articulacdo entre as estratégias
organizacionais e as préaticas de remuneragdo como forma de sustentar ou promover vantagens
competitivas.

Assim, aquelas organizagdes que atuarem de forma proativa e implantarem estratégias para
desenvolver e reter os profissionais em potencial, mais chances terdo em obter sucesso no
mercado.

4 - Recompensando as Competéncias

A administracdo da remuneracdo sempre foi considerada questdo de importancia para a
eficiéncia organizacional e, diante das pressdes advindas de um ambiente cada vez mais
competitivo, vem ganhando espaco ainda maior @ medida que afeta diretamente a capacidade
de sobrevivéncia das organizacdes (Hipdlito, 2006).
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A tradicional forma de remuneragdo é baseada normalmente em regulamentagBes
governamentais, negociagdes com sindicatos, decisdes judiciais ou contratos coletivos, todas
centradas em critérios descritivos de funcdes, os quais 0s vinculam a remuneracdo e seu
crescimento a lucratividade da empresa, antiguidade, custo de vida / inflagdo, comparagdo
com o mercado, oferta e demanda de méao-de-obra e crescimento vertical na carreira.

A remuneracdo, segundo Hipdlito (2006), tem como objetivo principal reconhecer a
contribuicdo e valor agregado dos profissionais através da distin¢do de diversos niveis de
resultado. Portanto, um desafio que se apresenta as organizagdes que pretendem implementar
um sistema de remuneragdo por competéncias, € a flexibilizacdo da remuneracéo, que paara
ser implementada precisa de processos de avaliagdo de desempenho estruturados e
legitimamente reconhecidos.

A gestdo da remuneragdo nas organizagOes se traduz na operacionalizacdo de programas e
estruturas de pagamento que podem ser identificadas com base em dois eixos: 0 modelo
tradicional, que tem como referencia o cargo para a consolidagdo dos planos de cargos e
salarios, e a abordagem estratégica que tem como principio central o reconhecimento da
contribuigéo das pessoas como fator a ser remunerado, principalmente por meio de programas
de remuneracéo variavel.

a) Modelo de Remuneragdo tradicional: Para Lawler (1990) a abordagem
tradicional de remuneracéo reflete, em Ultima instancia, uma forma de pensar o trabalho e a
relacdo com as pessoas, a qual se encaixa bem num sistema de gestdo burocrético, fortemente
hierarquizado e voltado para o controle rigido. Tal sistema tem como principal objetivo desde
seu surgimento no periodo da industrializacdo dar suporte a tradicional burocracia existente
na época da administragdo cientifica.

b)Modelo de Remuneragéo Estratégico: Segundo Wood e Picareli Filho (2004), as
empresas precisam adotar um sistema de remuneragdo que ofereca valor agregado aos
colaboradores, compreendida por varidveis, acbes da empresa, planos de aposentadoria e
alternativas criativas. Uma remuneragdo que considere a habilidade, competéncia e o
desempenho dos profissionais.

A Figura 1 apresenta um quadro comparativo das caracteristicas dos modelos citados.

Figura 1

Remuneracgdo Tradicional versus Remuneracdo Estratégica
Limitacoes Recomendagdes de melhorias

Remuneracdo | Utilizam instrumentos como descri¢fes de cargos, | Formas modernas de organizacéo do
tradicional organogramas e planos de carreira, tornando-as | trabalho, como o “Job Rotation”
inflexiveis e vagarosas para o reconhecimento | (individuos multifuncionais) e poucos
individual. Possuem caracteristicas burocraticas, | niveis hierarquicos.

lentas nas resolucfes dos problemas, com muitos
paradigmas, impossibilitando de acompanhar
tendéncias de novos modelos de gestéo.

Remuneracdo | Utilizam de instrumentos de andlise do ambiente | Possuir um planejamento estratégico
estratégica interno e externo da empresa. Através das | de custos para a implantagdo do
defini¢des das competéncias essenciais do negdcio, | programa de remuneragao.

sdo apresentadas por toda a organizagdo,
devidamente avaliadas, planejando um plano de
remuneragao para o individuo.

Sdo flexiveis e ageis nas tomadas de decisoes.
Poucos niveis hierarquicos; maior autonomia,
autoridade e responsabilidade para os individuos.

Fonte: Elaborado pelos autores
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Segundo Vvérias pesquisas, existem muitas organizacdes que utilizam do sistema de
remuneracéo tradicional., embora recompensar com base na remuneragéo tradicional ndo faz
mais sentido tanto na motivagdo das equipes como na do individuo para obtencdo de
resultados competitivos. A remuneracdo estratégica por competéncia cria um senso justo e
harmonico entre os processos internos, alavancando os resultados e desenvolvendo de uma
maneira natural as pessoas, fazendo-as crescer de uma forma satisfatoria.

Wood e Picareli Filho (2004) apresentam as ferramentas de remuneragdo estratégica:

a) Remuneracdo funcional: ou tradicional, é determinada pela fun¢do (cargo) e ajustada ao
mercado. Esse tipo de remuneragdo € o mais tradicional que existe. E também conhecido pela
sigla Plano de Cargos e Salérios (PCS). Mantém-se ainda como o modelo mais popular em
uso. Grandes empresas que o utilizam tendem ao conservadorismo e a inércia.

b) Salario indireto: compreende beneficios e outras vantagens. A grande tendéncia nesse
caso é a flexibilizacdo dos beneficios. Na forma mais tradicional, os beneficios variam de
acordo com o nivel hierdrquico. Na forma flexibilizada, cada colaborador escolhe o “pacote”
de beneficios de acordo com as suas necessidades e preferéncias, com base nas alternativas
disponiveis. A flexibilizacdo maximiza o investimento da empresa em beneficios,
proporcionando uma alocagdo mais racional de recursos e um aumento do valor percebido
pelo colaborador.

¢) Remuneracédo por habilidades: Essa forma de remuneracéo desloca o foco do cargo ou
funcdo para o individuo. Assim, as habilidades passam a determinar a base da remuneracéo.
Aplica-se preferencialmente, em organizagdes que passaram por processos de mudangas e
adotaram estruturas baseadas em grupos multifuncionais.

d) Remuneragéo por competéncias: Difere da remuneracdo por habilidades quanto ao
objeto: enquanto a remuneracdo por habilidades é geralmente aplicada no nivel operacional, a
remuneracdo por competéncias é mais adequada aos demais niveis da organizagdo. Pode
tornar-se forma obrigatdria para empresas que operam em ambientes muito competitivos e
para as quais a capacidade de inovagéo é fator critico de sucesso.

e) Previdéncia complementar: O aumento de concessdo dessa forma de remuneracgdo
relaciona-se diretamente com a disseminagdo dos sistemas de previdéncia privada. Tal
componente complementar de remuneracdo tem atraido a atencdo de empresérios e
executivos. Contribui de forma inequivoca para a valorizacdo do compromisso de longo prazo
entre empresa e funcionarios.

f) Remuneracdo variavel: E vinculada a metas de desempenho dos individuos, das equipes
ou da organizacdo. Incluem formas de remuneracdo varidvel de curto prazo, com as
comissdes, a participagdo nos lucros e nos resultados, e de longo prazo, como bdnus
executivo.

g) Participacdo acionaria: E vinculada aos objetivos de lucratividade da empresa e utilizada
para reforgar o compromisso de longo prazo entre empresa e colaboradores.

h) Alternativas criativas: incluem prémios, gratificacbes e outras formas especiais de
reconhecimento. Essas formas tém sido utilizadas com grande freqiiéncia, como apoio no
esforco de construir um ambiente organizacional, caracterizado pela convergéncia de esforgos
e energias voltados para o atendimento de objetivos estratégicos.
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5 - Metodologia

Em face das caracteristicas da pesquisa, sua natureza pode ser definida como essencialmente
descritiva, em razéo dos objetivos determinados para identificar a incidéncia e a distribuicéo
de caracteristicas e opinides de uma populacdo determinada. tem por finalidade observar,
registrar e analisar os fenbnemos sem, entretanto, entrar no mérito de seu contetdo.

Na pesquisa descritiva ndo ha interferéncia do investigador, que apenas procura perceber, com
0 necessario cuidado, a freqtiéncia com que o fenbmeno acontece. Esse tipo de perspectiva
pode ser considerado relevante a um tipo de estudo quando se deseja conhecer tragos
caracteristicos, problemas, valores e outras informacdes de uma populagéo, reforcando a
necessidade de que o pesquisador tenha uma precisa delimitacdo de técnicas, métodos,
modelos e teorias que o orientardo na coleta e interpretacdo dos dados (Trivinds, 1987).

Dada a grande quantidade de variaveis presentes em pesquisas descritivas, bem como em
razdo da finalidade da pesquisa, a utilizacdo da técnica de amostragem ndo probabilistica
mostrou-se de aplicagdo mais conveniente ao desenho de uma pesquisa com essas
caracteristicas (Lakatos e Marconi, 1991).

A elaboragdo do questionario foi efetuada com a utilizagdo de variaveis ndo meétricas,
representadas por atributos de natureza qualitativa. Hair (2005) descreve os dados nédo
meétricos como caracteristicas ou propriedades categdricas que descrevem um objeto e destaca
a utilizacdo frequente dessas escalas em estudos que envolvem a ciéncias do comportamento.

Assim, realizou-se um estudo exploratorio de natureza descritiva e qualitativa (Gil, 2002;).
Inicialmente, fez-se um levantamento exploratdrio, identificando a populacdo determinada, ou
seja, 0 quadro de empresas eletroeletronicas graduadas nas incubadoras de empresas no Vale
da eletronica, composta por cerca de 150 empresas. O instrumento principal de coleta de
dados foi um questionario estruturado, contendo perguntas fechadas, incluindo perguntas de
classificagdo, com 18 itens sobre remuneragdo por competéncias, uma se¢éo para registro das
caracteristicas da empresa e do Recursos Humanos e outra para as categorias de avaliacéo,
divididas em: estratégia e gestdo; lideranga; remuneracdo; e carreira. O questionario foi
distribuido, por e-mail e houve um retorno de cerca de 10% do universo.

Através desta composicao buscou-se, em conformidade com os objetivos do trabalho, obter
informagdes descritivas sobre o sistema de remuneracéo das empresas , no municipio de Santa
Rita do Sapucai, sua dindmica atual e as tendéncias para esses sujeitos.

6 - O Sistema de remuneracéo — Anélise dos resultados

Os resultados sdo apresentados a seguir. Inicialmente apresentam-se as caracteristicas das
empresas, dos respondentes e da &rea Recursos Humanos. A seguir, as categorias de avaliacdo
sdo apresentadas, divididas em: estratégia e gestdo; lideranca; remuneracéo; e carreira, com 0
objetivo de responder ao objetivo proposto, ou seja, identificar se as empresas de base
tecnoldgica de Santa Rita do Sapucai, em Minas Gerais — Vale da Eletrdnica, utilizam-se de
do conceito de remuneragdo por competéncias.

6.1 — Caracteristicas das empresas

Inicialmente, faz-se necessario descrever as caracteristicas dos respondentes e das empresas.
Quanto a faixa etaria, todos eles tem idade entre 20 a 30 anos, com tempo médio de atuacao



XIII SEMEAD setembro de 2010

Seminarios em Administracao ISSN 2177-3866

na area de recursos humanos de quatro anos, tempo médio na empresa atual de dois anos e
tempo médio em cargo gerencial de trés anos, sendo 75% do sexo feminino.

O tempo médio de atividade das empresas pesquisadas é acima de 10 anos, sendo a maioria
do ramo eletrénico, possuindo entre 50 a 80 empregados efetivos. As atividades de recursos
humanos s sdo desenvolvidas por dois empregados.

Todas as empresas responderam que possuem estratégias definidas de gestdo (missao, visao,
valores, politica da qualidade) e de recursos humanos (cédigo de ética, sistema de
remuneracdo, carreira). Todas possuem plano orgamentario para investir nas estratégias de
recursos humanos.

6.2 — Estratégias e gestao

Para uma analise inicial, foram verificados os tipos de estratégias e gestdo aplicados dentro
da empresa para a pratica de recursos humanos.

Figura 2
Préatica formal para definicdo das estratégias de gestdo na empresa

Pratica formal para defini¢ao das
estratégias de gestdao na empresa

M planejamento estrategico Mandlise SWOT B BSC balance Scord Care

0%

Fonte: Resultado de pesquisa

A ferramenta mais utilizada pelas empresas para conducdo e aplicacdo de estratégias e
melhoria na gestéo é o planejamento estratégico, com 86% do indice, seguindo-se pela analise
de SWOT, ou seja 14% das empresas utilizam-se da Analise SW.O.T. , que é uma
ferramenta utilizada na anéalise do ambiente interno, para a formulacdo de estratégias. Uma
organizacdo deve tentar se adaptar ao seu ambiente externo. A analise SW.O.T. é uma
ferramenta excelente para analisar as forgas e fraquezas internas de uma organizacéo, e as
oportunidades e ameagas externas que surgem como consequéncia.

6.3 — Comunicacao interna

Para disseminagdo das estratégias destacam-se os murais (43%), seguido das reunides
setoriais (36%) e comunicagéo eletrdnica (21%) — esta podendo ser e-mail e intranet (Figura
3).
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Figura 3
Forma de Comunicagao

Forma utilizada de comunicag¢ao
dessas estratégias aos colaboradores

M reunides setorias M murais ™ eletronica

Fonte: Resultado de Pesquisa

Os empregados também possuem canal de comunicacdo com a diretoria para tirar duvidas ou
solicitagOes diversas. Os canais mais utilizados s&o 0 meio eletronico com 43%, seguidos da
caixa de sugestdes (36%) e reunides setoriais (21%) (Figura 4).

Figura 4
Canal de Comunicacéo

Canal de comunicag¢ao dos
empregados com a empresa

M caixasugestoes M eletronica M reunides setorias

Fonte: Resultado de Pesquisa

6.4 — Pesquisa Salarial

Todas as empresas, quando 0 assunto € remuneragdao, pesquisam o mercado, realizando
pesquisas salariais periodicamente para melhorar sua estratégia de remuneracao..

6.5 — Lideranca

No quesito lideranca, foram pesquisadas a forma de monitoramento do clima interno e a
forma de avaliagdo de competéncia das liderancas.

10
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Todas as empresas monitoram o clima organizacional, na qual 50 % monitoram com um
intervalo de tempo menor que um ano e 50 % ndo ultrapassam mais de 12 meses para sua
avaliagdo (Figura5).

Figura 5
Monitoramento do Clima Organizacional

Intervalo de realizacaodo
monitoramentodo clima

B menorque 1ano  ®anualmente acimade 1ano

0%

Fonte: Resultado de Pesquisa

As formas de avaliacdo das competéncias das liderancas sdo verificadas através da pesquisa
de satisfagdo do colaborador (50%), cumprimento de metas e objetivos estipulados pela
empresa (38%) e por ultimo, analise comportamental e conhecimento adquiridos (12%). 67%
das empresas investem na formagcdo de lideranga interna de seus processos (Figura 6).

Figura 6
Forma de avaliagdo de competéncias

Forma de avaliagdo de competéncias
para suas liderangas

B comportamental

B cumprimento de metas
50% .

pesquisa de satisfagdo do
colaborador

Fonte: Resultado de Pesquisa

6.6 - Remuneracdo

Quanto a remuneracdo, foram classificadas as ferramentas de remuneragdo estratégica,
segundo Wood e Picareli (2004), na qual a selegéo foi feita de acordo com as perspectivas de
utilizagdo nas empresas tecnoldgicas. Foram divididas em niveis hierarquicos: operacional,
tatico e gerencial.

6.6.1- Nivel operacional

Para a remuneracdo praticada no nivel operacional, 86% do salario é fixo. Apenas 14% dos
respondentes declararam que utilizam salario fixo mais variavel. Destes, 50% possuem direito
a PLR - Participacdo nos Lucros, 17% adotam Reconhecimento em equipe e individual (17%)
e 16% atribuem bonus baseado no atendimento de metas (Figura 7). Assim, pode-se

11
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classificar o nivel operacional com salério funcional e com alternativas criativas, conforme

Wood e Picareli (2004).

Figura 7
Remuneragdo Nivel Operacional

Remuneragao praticada para nivel
operacional

® saldrio fixo
W saldrio varidvel

= salario fixo + varidvel

.. W comissdo
Direito a:

0% 0%

EPLR

B Previdéncia Complementar

W Bonus baseado no atingimento
de metas
® Participagdo aciondria

17% ® Aumento pela inovagao do
trabalho
% reconhecimento em equipe

reconhecimento individual

aumento pelo desempenho em
grupo

0%

Fonte: Resultado de Pesquisa

6.6.2 — Nivel Tatico

No nivel tatico, na qual se classificam os assistentes, analistas e supervisores, 43% possuem
direito a PLR, 22% a reconhecimento individual, 14% no aumento pela inovacao do trabalho,
e 7% entre comissao, reconhecimento em equipe e bonus baseado no atingimento de metas
(Figura 8). Pode-se classificar o nivel tatico com salario funcional e remuneracdo por
habilidades, conforme Wood e Picareli (2004).

Figura 8
Remuneracdo Nivel Tético

W comissao

Direito a:

0%

EPLR

de metas

trabalho

0%

grupo

® Previdéncia Complementar

W Bonus baseado no atingimento
® Participagdo aciondria

m Aumento pela inovagdo do

= reconhecimento em equipe

m reconhecimento individual

0% aumento pelo desempenho em

Fonte: Resultado de Pesquisa

6.6.3 — Nivel Gerencial

No nivel gerencial, 62% da remuneracgdo € fixa, 25% ¢é salario fixo e variavel e apenas 13%
possuem salario variavel. Destes, 40% possuem direito a PLR, 20% a bdnus baseado no
atingimento de metas e reconhecimento individual, 13% sob comissGes, e 7% em
reconhecimento em equipe ( Figura 9). Pode-se classificar o nivel gerencial com salario
funcional e varidvel e remuneracéo por habilidades, conforme Wood e Picareli (2004).
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Figura 9
Remuneracao Nivel Gerencial
Remuneragao praticada nivel Direito a: s

. EPLR
gerencial

M Previdéncia Complementar

m Bonus baseado no atingimento de
metas

W Participagdo aciondria

H saldrio fixo

o » m Aumento pela inovagdo do trabalho

W saldrio varidvel

m saldrio fixo + varidvel m reconhecimento em equipe

m reconhecimento individual

aumento pelo desempenho em
grupo

Fonte: Resultado de Pesquisa

Assim, a pesquisa de campo revelou que a maioria das empresas utilizam algum dos métodos
de remuneracdo e praticas de envolvimento no trabalho para promover o engajamento de
todos os colaboradores.

6.7 — Carreira

Para concluir, apresenta-se as informacgfes sobre o acompanhamento da capacitagdo do
funcionario dentro da empresa, das praticas para o recrutamento e desenvolvimento da
carreira interna.

A pratica mais adotada para acompanhamento da capacitacdo do colaborador na empresa €
avaliacdo de desempenho (55%), seguido de estratégia da empresa (36%) (plano de
treinamento) e 9% de ndo-conformidades apontadas nos processos, conforme Figura 11.

Figura 11
Acompanhamento e Carreira
Pratica para acompanhamento da Pratica aplicada para o
capacitacaodo colaborador na desenvolvimento da carreirainterna
empresa

® avaliagdo desempenho =
® avaliagdo desempenho

B aumento das nio- M plano de cargos e saldrios

conformidades o Estratégia da empresa

m Estratégia da empresa
(Plano de treinamento)

Fonte: Resultado de Pesquisa

Todas as empresas adotam programas de recrutamento interno, sendo que 62% utilizam a
avaliacdo de desempenho para o desenvolvimento da carreira interna. Apenas 83% utilizam
de recolocacéo profissional na demissdo de um colaborador.
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7. CONSIDERAGCOES FINAIS

Verificou-se que h&d uma reduzida utilizacdo das estratégias de remuneragdo por
competéncias, comprometendo a aplicagdo das iniciativas de gestdo nas empresas
pesquisadas.

A visdo dos gestores entrevistados é que a remuneragdo justa proporciona um acréscimo de
motivacdo que conduz os funcionarios a um maior comprometimento, o que gera uma melhor
produtividade. Pessoas motivadas apresentam melhores resultados e é isso que possibilita a
diferenciacdo das empresas em mercados competitivos. A maioria acredita que o diferencial
humano é fundamental, pois é através do empenho das pessoas que se alcangam as metas das
empresas.

E importante ressaltar que esse artigo apresenta-se como um estudo exploratorio, descritivo e
qualitativo, sem esgotar as pesquisas sobre o tema na regiéo estudada, ficando assim, limitado
aos aspectos propostos.

A educagdo, o treinamento e a remuneragdo representam ferramentas de gestdo que as
empresas precisam adotar nas suas préaticas para buscar o envolvimento e o comprometimento
dos colaboradores no resultado do negdcio. Essa nova atitude, que precisa ser adotada pelas
empresas, representa uma forma de estimular a participagcdo de todos para vantagem
competitiva. A gestdo do negdcio ndo é mais uma preocupacao de niveis gerenciais, mas sim,
responsabilidade de todos dentro da empresa. E, para responsabilizar, é preciso educar,
capacitar, qualificar e recompensar .

Conclui-se que a questdo de remuneracdo de competéncia ainda deve ser desenvolvida e
implantada nas empresas pesquisas. Para que este programa seja bem sucedido € necessario
definir-se propdsitos e disseminé-los para toda a organizacdo. Participagdo sé leva a alta
motivacdo quando todos os empregados estdo comprometios, quando conseguem ver o
impacto do que fazem no todo da empresa; e quando conseguem entender o valor da sua
contribuicdo.

Nesse sentido, enfoque especial deve ser dado ao processo de vinculagdo do conceito de
competéncias ao sistema de remuneracdo, uma vez que a compensacdo monetéria é fator
determinante no bem estar econdmico dos empregados, afetando também de maneira
significativa o bem estar social e psicoldgico, funcionando dessa maneira como uma ancora as
demais praticas da gestéo de pessoas.
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