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RESUMO

ROSA, Ana Maria Lopes. Remuneragéo por Competéncias — Inovacéo no
Sistema de Administracdo Salarial Universidade Federal do Parana, 2006.
Trabalho Final de Pés Graduagéo.

Este trabalho discute a aplicagdo dos Subsistemas de Remuneracdo por
Competéncias como tendéncia nas organizacdes atuais para o estabelecimento do
diferencial competitivo através das pessoas. Para isso foi realizada a revisédo na
evolugdo dos conceitos de Gestdo com Pessoas e nos sistemas de recompensas,
principalmente nos Subsistemas de Administracdo Salarial. Apresenta um estudo
de caso de aplicagdo do Sistema de Remuneracdo. Entre os principais objetivos
deste trabalho podem ser citados: apresentar um modelo de recompensas pelo
desempenho que privilegie as diferencas de agregacao de valor na construgao dos
resultados organizacionais, propor uma metodologia de gestdo de pessoas que
motive e valorize o continuo desenvolvimento pessoal e profissional e a defesa da
adocdao do modelo de gestdo por competéncias como | principal diferencial
competitivo das empresas.

Como contribuicdo deste estudo, deve ser destacada a contextualizacéo de
conceitos ainda em desenvolvimento, tanto no mundo académico como no das
organiza¢des empresariais, em um modelo adaptado para uma situacéo real.

Palavras-chave
- Remuneracdo, Competéncia, Motivagdo, Competitividade, Gestdo com
Pessoas.
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ABSTRACT

ROSA, Ana Maria Lépés. The Competence based Payment: An Innovation in
the Sistem Administration Salary. Universidade Federal do Parand, 2006. Trabalho
Final de Pés Graduacao.

This work discusses the application of the competence based payment
subsystem as a tendency in present organizations and the establishment of a
competitive differential through people. To achieve this goal a revision in the
evolution of people management concepts and compensation systems was done,
mainly ih the salary administration subsystems. A case study covering the
application. The main goals of this work can be listed as: present a compensation
model based on achievement, contemplating value added contributions to the
organizational results, propose a metodology for the management of people that
motivates and values the continuous personal and professional development and
the adoption of a management model based on competencies as the main
competitive edge of enterprises.

As a contribution of this study it should be emphasized the contextualization
of concepts still being developed both in the academic as in the entrepreneurial
world, in a model adapted for a real situation.

Keywords
- payment, competency, motivation, competitivity, people management.
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1. INTRODUCAO

Os estudos desenvolvidos neste Projeto pretendem evidenciar a
importancia de uma revisao nos conceitos que dao suporte aos Sistemas de
Recompensas tradicionalmente aplicados nas organizagbes contemporéneas e
propor sua substituicdo por um modelo que considere as diversidades pessoais e
0s varios niveis de contribuicdo e agregacao de valor na produgédo das riquezas
organizacionais. Esses estudos foram desenvolvidos apresentando a Gestao com
Pessoas com seus pressupostos, seu embasamento tedrico e seus métodos,
através, principalmente de uma sistematica revisdo da literatura, com énfase na
Administracdo de Salarios e no desenvolvimento dos modelos de recompensas,
desde o inicio da Ciéncia da Administracéo.

A apresentacéo conceitual de uma nova visdo da Administracéo Salarial, a
andlise dos resultados de uma aplicacao pratica e as respectivas conclusées, tém
por finalidade sugerir uma sistematica que evidencie a adequagéo da utilizacdo da
Remuneracdo por Competéncias e sua eficdcia como instrumento de
desenvolvimento pessoal e organizacional. O projeto a seguir esta subdivido em
capitulos, a saber:

- Capitulo 2 - Embasamento teorico - reviséo da literatura sobre os aspectos
preponderantes da Gestdo com Pessoas e, principalmente, da Administragéo
Salarial;

- Capitulo 3 - Estudo de Caso - desenvolvimento e implantagéo do Projeto
de Gestdo por Competéncias em uma Industria Metaldrgica;

- Capitulo 4 — Proposta - Apresentacdo de uma proposta para a
continuidade dos estudos que possibilitardo a constituicio de um Sistema de
Informacdes adequado & constante otimizagdo do processo decisorio em Gestao
com Pessoas;

- Capitulo 5 — Consideragdes finais - conclusdes a partir da analise

contextual.



1.1 Objetivo Geral

Desenvolver um sistema de Remuneragao por Competéncias visando a sua
implementagéo numa organizagdo do ramo de pegas automobilisticas, agrarias e
maritimas.

1.2 Objetivos Secundarios

- Efetuar uma pesquisa sobre os conceitos aplicaveis 8 Remuneracéo por
Competéncias;

- Criar um modelo de remuneracdo que valorize as competéncias
necessarias para a organizag¢ao aicancar seus objetivos;

- Avaliar a aplicabilidade do modelo através de um experimento pratico;

- Analisar os beneficios do sistema em questao.

1.3 Justificativa do Trabalho

A importancia dos estudos das questdes relacionadas com as estruturas de
recompensas deposita-se em varios fatores, podendo ser citados como mais
preponderantes: a necessidade da instituir a percepcdo de tratamentos justos
entre as pessoas, para propiciar as melhores condi¢bes para a transferéncia da
competéncia no dia-a-dia das organizagbes; funcionar como elemento de
sustentacdo do comprometimento dos profissionais para com a organizacao;
reconhecer e recompensar a contribuicdo do profissional estimulando
comportamentos alinhados com a estratégia organizacional e distribuir, a cada um,
parte das riquezas produzidas de maneira proporcional & sua participagéo na
construcao dos resultados organizacionais (HIPOLITO, 2001).

A remuneracdo ¢ uma das mais importantes materializagdes das
recompensas pela quais os profissionais podem satisfazer parte de suas

necessidades essenciais e € medida do sucesso de cada profissional.



Como ndo é mais suficiente a visdo unilateral de sucesso, sob a qual 0
importante é o éxito do planejamento que, normalmente, privilegia os resultados
econdmicos e financeiros das organizacdes, é parte integrante da atual Gestao
com Pessoas o0 desenvolvimento de planos que contemplem o sucesso
organizacional enquanto constroem 0 sucesso de seus profissionais. Nesse
sentido, as questdes relacionadas com remuneragdao assumem, constantemente,
o centro do planejamento estratégico (CHIAVENATO, 2000).

1.4 Metodologia

O projeto a seguir tem o intuito de elaborar um projeto de aplicabilidade
empresarial no que diz respeito ao sistema de remuneragdo organizacional.

Para isso, a primeira parte baseada em estudos bibliograficos, traz um
breve histérico da area de Gestdo de Pessoas: seus primoérdios, suas bases, que
sao importantes para entender a realidade das praticas adotadas hoje.

Na segunda parte, serdo abordadas as caracteristicas atuais da industria
Wobben do Brasil, considerando sua cultura, sua missdo, visdo e o cenario da
area de remuneragao.

Finalizando, seréo feitas propostas de implantacdo com base nos conceitos
de remuneracao aqui apresentados.



2 EMBASAMENTO TEORICO

A Gestao com Pessoas é o conjunto de politicas e praticas que possibilitam
a conciliagdo de expectativas, objetivos e interesses entre a organizacio e as
pessoas, para que ambas possam concretiza-los ao longo do tempo (DUTRA,
2002).

Tem como referéncia a administracdo das pessoas que participam das
organizagbes e que nelas desempenham determinados papéis para os quais
foram designados. Como normalmentie a producao de bens e servicos ndo pode
ser desenvolvida por pessoas isoladas, de forma individual, apenas com seus
recursos proprios, foram concebidas as organizacdes como meio de otimiza-los
para a satisfacao das necessidades individuais e coletivas.

As organizagdes surgem para proporcionar a sinergia dos esforcos dos
individuos organizados e trabalhando em conjunto, em fungao do crescimento da
complexidade das tarefas organizacionais. Essa organizagdo das pessoas tem 0s
principais registros no inicio do século XX motivado pelo impacto da Revolugao
Industrial recebendo, na ocasido, a denominacao de Relagdes Industriais e tendo
como principal objetivo a administracdo dos conflitos entre empregados e
empregadores. Naquela época, a visdo predominante era a da impossibilidade de
conciliagdo entre interesses de ambas as partes (CHIAVENATO, 2000). Em tais
condicdes, ndo havia necessidade de enfoques diferenciados na Administracéo
Salarial em funcdo do grande poder de determinacédo e controle das interagoes
nas organizagdes que residia nas maos da classe empresarial.

Na década de 1950, aproximadamente, o conceito de Relacdes Industriais
sofre consideraveis mudancas em funcao da organizacdo dos trabalhadores, do
seu potencial reivindicatério e, principalmente, pelas conquistas trabalhistas
legitimadas em legislagdo prdpria. Havia necessidade de profissionais
especializados na observacdo das praticas da administragdo dos recursos
humanos e de seus atendimentos as leis pertinentes a cada atividade. Surge a
denominacdo Administragdo de Pessoal para administrar as pessoas de acordo
com a legislacéao trabalhista.



Ao redor da década de 1960 observava-se uma grande transformacgdo no
mundo das organizacdes que nio teve o devido acompanhamento através da
atualizagdo das leis para regular os novos modelos de interagdo entre as
empresas e as pessoas. Segundo CHIAVENATO (2000), a legislacdo permaneceu
inalterada enquanto cresciam os desafios das organizacbes. As pessoas passam
a ser entendidas como recursos imprescindiveis para a construcdo do sucesso
organizacional, 0s Unicos recursos vivos e inteligentes para as organizaces
enfrentarem os crescentes desafios.

Nesse ambiente e sob tais condi¢des surge o conceito de Administracdo de
Recursos Humanos sofrendo, ainda, a deficiéncia em termos de Gestdo por
considerar as pessoas como recursos produtivos a serem mobilizados. A 6tica era
a de pessoas como meros agentes passivos cujas atividades deveriam ser
planejadas, dirigidas e controladas a partir da visdo da administracdo, das
necessidades e dos objetivos planejados. Em tais condi¢des, havia a necessidade
da existéncia de um érgao centralizado para cuidar desses recursos e estabelecer
as politicas e os procedimentos na gestdo do potencial humano, sendo a questao
das recompensas objeto de maior cuidado, ndo para otimizacdo dos resultados
organizacionais, mas para observancia das disposicoes legais.

A forte competicdo observada no mundo atual e os efeitos da globalizagao
da economia fixaram a tendéncia de mudanga na visdo da interacéo entre as
organizagdes e seus empregados, sendo estes enfocados como pessoas, agentes
livres e proativos, dotados de inteligéncia, criatividade e habilidades mentais. Nao
como recursos a serem utilizados e consumidos, mas efetivo fator de
competitividade. E o conceito de Gestdo com Pessoas que considera as pessoas
componentes das organizagbes como parceiros, ressaltando trés aspectos
fundamentais (CHIAVENATO, 2000):

- as pessoas como seres humanos, com suas caracteristicas proprias,
consideradas como pessoas € ndo COMo Meros recursos;

- as pessoas como elementos impulsionadores da organizagdo € nao

agentes estaticos e reativos;



- as pessoas como parceiros da organizacdo capazes de construir seu
sucesso através dos investimentos que fazem de suas capacidades, habilidades e
conhecimento, na expectativa de receber determinadas recompensas.

Atualmente, as pessoas tém uma nova visdo de seu relacionamento com as
organizagbes quanto ao trabalho a ser desenvolvido, aos papéis a serem
desempenhados, ao comportamento do mercado de trabalho e a exigéncia de
construgdo de um ambiente em que seja parte do planejamento organizacional a
busca do sucesso individual e organizacional, ao mesmo tempo.

As organizagbes sao pressionadas pelo ambiente externo, em funcédo do
alto nivel de competitividade observado, e pelo ambiente interno em que as
pessoas estabelecem algum tipo de relacao de trabalho com a organizacéo a fim
de satisfazer a novas necessidades como, por exemplo, ampliagdo do espaco
para desenvolvimento profissional e pessoal, manutencao da competitividade e
exercicio da cidadania (DUTRA, 2002).

E necessaria a revisdo dos conceitos de Gestdo com Pessoas para o
sucesso no desenvolvimento das atividades organizacionais. A contextualizacéao
de novas formas de recompensas que privilegiem o0s novos perfis de
colaboradores passa a ser questdo de sobrevivéncia das organiza¢des enquanto
instrumento para retenc&o dos talentos humanos.

As empresas procuram construir essas mudangas em sua estrutura de
gestdo, principaimente com novas formas de avaliacdo do desempenho e
respectiva filosofia de recompensa pelas competéncias individuais, de tal modo
que sejam estabelecidas as condicGes para se atingir os resultados desejados e
estabelecer a parceria necesséaria para que sejam firmados os comprometimentos
que garantirdo seu sucesso hoje e no futuro.

Entre as mudancas em implantacdo na Gestdo com Pessoas podem ser
citadas: formas de trabalho flexiveis e contingenciais, agilidade nos processos de
decisdo, mobilidade para atuagdo no mercado mundial e estabelecimento de um
alto grau de competitividade (DUTRA, 2002).

Segundo 0 mesmo autor, as pessoas estdo muito conscientes do novo
papel a ser desempenhado no mundo das organizagdes e também mudam a Visédo
da interacdo com as instituiches empresariais. S0 pessoas mais atentas sobre
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suas proprias necessidades e limites, mais autdnomas, construtoras do
desenvolvimento continuo, competitivas e flexiveis para atuacdo sob as mais
diversas condigdes.

Mudando as pessoas e as organizagdes, mudam também as interacdes
entre ambas de tal forma que se possam atingir 0os objetivos de ambas as partes.
Atingir os objetivos organizacionais esta diretamente relacionado com o
desenvolvimento das pessoas que as compodem.

A Gestdo com Pessoas passa a ser atividade integrada com as politicas
organizacionais esclarecendo o0 que se espera enquanto contribuicao de cada um
de seus colaboradores € 0 que a organizagao tem a oferecer e 0 quanto pode
contribuir para a construcdo dos objetivos de cada individuo participante do
desenvolvimento de suas atividades. Transforma-se em um conjunto de praticas e
politicas que contemplam o0s objetivos organizacionais ao lado dos objetivos
pessoais e planeja 0 sucesso de ambos. Implantar uma nova politica salarial deve
ser de tal modo que haja reflexos em todas as demais fun¢des da Gestdo com
Pessoas por estarem interligadas e terem 0 mesmo sujeito, as mesmas pessoas e
0s mesmos objetivos: melhores interacbes para produgdo dos melhores
resultados, com a maior eficiéncia possivel e com a eficécia planejada.

A integracdo entre as diversas fungdes em Gestdo com Pessoas permite a
sinergia entre suas acdes. Sinergia entendida como a capacidade de produgéo de
um resultado final maior, ou melhor, que a simples somatoria das partes
componentes de determinada interag&o de recursos (HIPOLITO, 2001).

Politicas organizacionais sdo os principios e diretrizes que norteiam as
decisbes e os comportamentos dentro da organizagdo. As praticas sdo 0s
procedimentos, os métodos e técnicas utilizados para concretizacédo das decisdes
e para a efetiva realizagéo do planejado (DUTRA, 2002).

A visdo a ser adotada tanto pelas pessoas quanto pelas organizagdes € a
do desenvolvimento humano e organizacional, ambos em constante interagao e na
busca das melhores combinacdes de potencialidades a fim de que se verifiquem
tanto a eficacia quanto a eficiéncia como produto final dos recursos
disponibilizados para tais relacionamentos. A eficiéncia como otimizagdo dos
meios para se atingirem determinados resultados, e a eficacia como a efetiva

9



producdo do resultado planejado (CHIAVENATO, 2000). Essa visdo de
desenvolvimento deve contemplar a aprendizagem, a dimensdo da pessoa e a
competéncia (DUTRA, 2002).

Contemplar a aprendizagem significa implementar uma cultura
organizacional de constante investigacdo sobre as melhores maneiras de
relacionar-se e compromissar-se com o futuro e o presente da organizagéo. Tanto
no nivel individual quanto no organizacional, ha necessidade de implementagdo de
um processo de desenvolvimento continuo a fim de que seja possivel dar as
respostas demandadas pelo ambiente, que sdo cada vez mais complexas e
diversificadas.

Tal capacidade estd diretamente ligada a criacdo de vinculos de co-
responsabilidade entre os colaboradores e a propria organizacdo. Se a
organizacao se volta para o passado ou dispde seus processos de modo a
capacitar seus colaboradores para respostas as demandas conhecidas, de forma
passiva, para velhos problemas, como € o modelo de organiza¢des autoritarias,
centradas em resultados sem preocupagado com 0S meios € com 0 sucesso dos
agentes participantes da funcao organizacional, ndo podera construir uma cultura
de aprendizagem, de atualizagdo, de potencializagdo para dar as respostas
exigidas pelo meio em que atua com eficiéncia e eficacia (FLEURY; 1995).

Dar condicdes para que as pessoas se conhecam, saibam quais sédo as
expectativas sobre seus desempenhos, percebam a relagdo entre seus esforgos e
os reconhecimentos diferenciados, considerem como justas as politicas de
recompensas e construam meios de constante atualiza¢@o sdo questdes basicas a
serem consideradas quando da implantagao de uma cultura de aprendizagem e de
desenvolvimento continuo.

Com relagédo a dimenséo da pessoa, ha necessidade de um entendimento
holistico do ser humano: A Nova Era exige um novo homem, uma nova relagao
homem/mundo. Um homem que n&o privilegie apenas uma de suas dimensoes,
mas um homem que seja capaz de pensar criticamente, agir eficiente e
eficazmente, sentir criativamente, enfim, o Homem Total. (Dr-gg; Ortiz, 1994: IX).

Necessidade de focar cada pessoa como individuo, com suas
particularidades, potencialidades e necessidades a serem observadas quando da
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implantagcdo de qualquer processo organizacional, principalmente os ligados ao
Sistema de Recompensa. Nao sdo apenas niumeros, fungdes ou cargos, mas
pessoas ocupando determinada posicdo no planejamento e no processo de
transformacgao, produzindo riquezas em diversificadas proporgdes e, portanto,
tendo direito a participagdo diversificada e proporcional na distribuicdo dessas
mesmas riquezas, como justo retorno do investimento de cada profissional na
organizagao.

As questOes relacionadas com a Gestdao com Pessoas, principalmente as
que se referem aos sistemas de recompensas, € mais especificamente a
remunerac¢ao dos empregados, tém sofrido inUmeras alteragdes nas organizacdes
atuais, como parte da estratégia para o estabelecimento de competitividade e da
competéncia para sobreviver e realizar os objetivos estabelecidos.

As transformacfes que estdo ocorrendo no mundo dos negocios,
provocadas pelas novas tecnologias e pela globaliza¢do, conduzem as empresas
a horizontalizar suas estruturas e substituir a gestdo apoiada na hierarquia por
outros modelos de gestdo, por exemplo, baseados em células de trabalho e em
contratos de desempenho, como mecanismo de obtencdo e manutencdo da
competitividade. Esse é o quadro em que se inserem ndo SO as empresas
privadas, como as organizacbes publicas de um grande numero de paises
(FERLIE et al., 1996).

Nesse cenario, a Gestédo de Pessoas adquire um papel preponderante e as
organizagbes necessitam resgatar o papel estratégico da fungdo recursos
humanos. A gestdo baseada nas competéncias surge como uma altemnativa na
qual a gestdo das pessoas é realizada de acordo com a contribuigéo de individuos
e de equipes de trabalho, para a consecugdo dos objetivos organizacionais,
considerando fatores como conhecimentos, habilidades, atitudes e desempenho.
Autores como Legge (1995), Dutra (1996) e Flannery et al. (1997) contextualizam
o estado de mudanga nas organizacbes e enfatizam a necessidade de a
administracdo de recursos humanos acompanhar esse processo. Esse
redirecionamento da gestdo de RH néo reflete uma preocupacéo essencialmente
humanista por parte das empresas, mas a busca de resultados mais efetivos,
posto que o capital humano ¢é diferencial que gera vantagem competitiva.
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Schuler e Jackson (1997) apresentam resultados do relatério High
Performance Work Practices, do U.S. Department of Labor, que relacionam as
praticas de RH com resuitados empresariais. Entre as empresas pesquisadas,
cerca de 25% daquelas com os mais elevados indices de praticas de RH
obtiveram um rendimento substancialmente mais elevado no retorno anual para os
acionistas, em relacao ao capital bruto investido no negécio. Dutra (1996) sugere
que a compatibilizagdo entre os interesses das pessoas e as necessidades da
empresa € extremamente complexa e que sdo raros os instrumentos de
planejamento e gestdo de carreiras que possam dar conta do dinamismo e da
complexidade inerentes as relagdes de trabalho.

A Gestédo com Pessoas ocupa papel de destaque em uma visao sistémica a
organizacdo, haja vista que estas sdo 0s unicos recursos inteligentes capazes de
provocar mudangas nos processos de interacdo, criar novas formas de aplicagao
dos demais recursos e promover o constante aperfeicoamento da organizagdo em
atender as demandas ambientais através da construcdo das melhores solucdes,
com as mais eficientes e eficazes aplicacbes dos investimentos organizacionais.
Sé&o recursos que nao sdo reproduziveis através de nenhuma técnica cientifica e
tecnoldgica conhecida.

Mesmo que possuidoras de semelhantes recursos tecnoldgicos e
produtivos, mesmo havendo identidade de processos, mesmo que atuando no
mesmo ambiente e produzindo com a mesma tecnologia, as empresas nao sao
iguais por serem diferentes as pessoas que nelas trabalham. Estas sdo os
principais diferenciadores das organizagdes e, por isso mesmo, o diferencial a
ditar a competéncia e a possibilidade de sucesso.

Em funcdo dessa particularidade, a Gestdo com Pessoas € ponto de
especial atencdo no Planejamento Estratégico no qual deve ser incluida como
funcdo sob responsabilidade de todos os profissionais da organizacao,
principaimente dos que ocupam espagos ocupacionais de gestores. E esta € uma
importante e necessdria mudanca na visdo de Gestdo com Pessoas: a
transferéncia das responsabilidades de administragéo dos recursos humanos para
o espaco ocupacional de cada gestor. Este tera entre seus objetivos as
importantissimas missoes de:
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* criar as condi¢cbes ideais para que cada um de seus colaboradores
comprometa-se com o desenvolvimento e a aprendizagem continuos e com a
aquisicdo das competéncias que compdem o perfil de exceléncia de cada espaco
ocupacional;

* estabelecer um conjunto de interagdes interpessoais que estimulem a
entrega das competéncias no desenvolvimento das atividades no dia-a-dia da
organizacao;

* ser co-gestor do desenvolvimento dos profissionais sob sua
administragdo, auxiliando-os no planejamento dos planos de carreira e fornecendo
0S recursos para a efetivagcao dos treinamentos necessarios;

* responsabilizar-se para que todos os profissionais conhecam a Missao, a
Visdo, os Objetivos e Metas da organizagdo e, principaimente, as contribuicbes
exigidas de cada area e de cada espaco ocupacional;

* participar da definigao dos perfis de exceléncias de seus colaboradores;

* implementar um Banco de Dados e um Sistema de Informagdes
Gerenciais que possibilitem tomadas de decisoes eficientes, eficazes e em
atendimento as exigéncias da Gestao com Pessoas da organizagao;

» estabelecer canais de comunicacdo que aproximem-no de seus
colaboradores a fim de possibilitar a tomada de decisdes tempestivamente e em
atendimento das expectativas da organiza¢ao e de seus colaboradores.

Para GROSS (1997), a Gestdo com Pessoas tem sempre dois papéis a
desempenhar: como ancora, fazendo com que a organizagdo nao caminhe na
direcdo de seu sucesso e ndo produza as solugbes demandadas pelo ambiente
em constante transformacdo e para responder com eficiéncia, com eficacia, com
flexibilidade e em de acordo com as exigéncias do ambiente no qual esta inserida
e ao qual deve servir. E para o cumprimento dessa importante missdo ha
necessidade de ser feita uma revisdo em suas praticas de Gestédo com Pessoas
com especial destaque par a administracio das recompensas (BELCHER, 1974).

Tradicionalmente, as recompensas sao ligadas aos cargos ocupados pelos
profissionais tendo como base estrutural o conceito de que cada cargo reune um
conjunto de atribuicbes que possibilitam sua valoragdo e uma correspondente
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remuneragao. A descricdo e a analise dos cargos acabam por definir a importancia
do profissional para a organizacéo.

Mas as demandas ambientais, o nivel de consciéncia das pessoas com
relacdo a necessidade de serem gestoras de suas carreiras, de seus
desenvolvimentos pessoais e profissionais, da importancia de atuar em atividades
desafiadoras e enriquecedoras de suas histdrias pessoais, levam a conclusdo de
que a empresa precisa rever seus posicionamentos diante das demandas
externas e internas e implementar mudancas em seu Sistema de Gestdo com
Pessoas flexibilizando-o de modo a produzir os mais adequados climas
organizacionais favorecedores da atuagdo profissional com exceléncia e
interacdes ricas e desenvolvimentistas entre as pessoas.

O reconhecimento e o respeito as diferencas pessoais dos colaboradores e
o entendimento de que ha necessidade de aplicar o potencial realizador das
pessoas das maneiras mais adequadas de modo a possibilitar 0 seu exercicio em
sua forma plena, de exceléncia, leva a substituicdo do conceito de cargo para o de
espaco ocupacional (DUTRA, 1996) que define uma determinada posicdo na
estrutura organizacional, mas com uma visdo de cargo enriquecida e ampliada,
alinhada com o desenvolvimento e a aprendizagem continuos, com constantes
mudancas das atribuicdes e responsabilidades conforme mudam os recursos de
competéncias e a motivagao para entrega no dia-a-dia da organizagao.

Sendo reconhecidas as diferencas pessoais e a necessidade de se
desenharem cargos de modo contingencial, de acordo com as possibilidades e
potencialidades de cada profissional, essa fungdo da Gestdo com Pessoas deve
ser de tal modo que possibilite os mais altos graus de sinergia nas interagdes
entre as pessoas e a organizacdo. Mas para que sejam atingidos os objetivos
organizacionais, enquanto se constréi o atendimento dos objetivos pessoais, €
preciso definir para cada cargo ocupacional quais habilidades, valores,
conhecimentos e expectativas s&o exigidas pelas demandas ambientais. De um
modo geral: que competéncias cada profissional deve reunir para o desempenho
ideal de suas atribuices ou qual é o perfil de exceléncia para cada espaco

ocupacional.
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Outra importante mudanga no conceito de Gestdo com Pessoas é que a
remuneracéo de cada colaborador representa a parte da riqueza que lhe cabe em
funcdo de sua participagdo em sua formacdo. Dar aos profissionais uma
guantidade de bens no final de determinado periodo deve significar devolver a
parte que lhe é devida em fungéo de sua participacdo para a construcao desses
bens.

Conceitualmente, as recompensas deixam de ter uma natureza de
despesas e passam a ser entendidas e administradas como investimentos, ou
seja, uma aplicacdo de recursos para a geracdo de mais recursos através da
ampliacdo da capacidade produtiva e do potencial transformador (CHIAVENATO,
2000). E é necessario que essa divisdo de riquezas seja feita de tal forma que
proporcione um sentimento de justica em todos 0os componentes da organiza¢ao
tanto quando comparam suas recompensas com as recebidas pelos demais
componentes da organiza¢do, quanto quando comparam com os componentes de
outras organiza¢des com as quais consideram que podem estabelecer referenciais
para a comparacao: o estabelecimento das eqlidades salariais interna e externa.

O nivel de compiexidade de determinado espago ocupacional deve ser
utilizado como principal critério para diferenciacdo e valoracdo dos espacos
ocupacionais a fim de determinar a respectiva recompensa. Estudos
desenvolvidos por HIPOLITO (2001) demonstram que, atualmente, na
administracdo salarial praticada nas organizacdes, existem relacdes diretas entre
as recompensas recebidas pelos profissionais e o nivel de complexidade de suas
atribuicdes: quanto mais complexa a fungdo desempenhada, maior o salario pago
ao ocupante daquele espago ocupacional.

Nesse sentido, uma das tarefas a serem desenvolvidas pelos gestores é
determinar os niveis de complexidade para cada funcdo nas organizagdes. A
proposta dessa dissertacdo é que tal determinacdo deve ser em fungdo das
competéncias necessarias para atuar em determinado nivel de complexidade com
desempenho em nivel de exceléncia, que significa atuar atendendo ou superando
as expectativas da organizagao para aquele espacgo ocupacional.

Se para cada fungao na organizagdo forem bem definidas as competéncias
necessarias para o desempenho excelente, pode-se concluir que, uma vez
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adquirindo aquelas competéncias, o profissional estard habilitado para trabalhar
atendendo a todas as expectativas para aquele determinado espaco ocupacional.

Com o acelerado processo de mudancas pelo qual passam as
organizagdes e devido & necessidade de constantes adequacgdes as demandas
ambientais, ha necessidade de continuas vigilancia e reflexdo sobre as
competéncias definidas como excelentes para cada espaco ocupacional. O
processo de interagdo com o ambiente deve ser de tal modo que seja privilegiada
a retroacdo, ou seja, a analise do desempenho dos produtos ou servicos em
relacdo ao atendimento das expectativas dos participantes da organizacao, interna
e externamente.

Uma gestdo de atribuicbes de espagos ocupacionais buscando constante
enriquecimento e ampliacdo, aliados a transferéncia da responsabilidade pela
gestdo das pessoas diretamente para todos os gestores, leva a necessidade de
revisao da estrutura dos cargos na organiza¢ao, a hierarquia organizacional, de tal
forma que sejam construidas estruturas com o0s niveis hierarquicos o suficiente
apenas para garantia da eficacia do processo decisorio. Quanto menor a
diversidade e o nimero de espagos ocupacionais, tanto mais facilitada sera a
funcdo de gestdo desses mesmos espagos, com a observacdo de que tem se
mostrado fator de dificuidade para o estabelecimento da competitividade e do
sucesso das organizacdes a padronizagdo de perfis profissionais. E a necessaria
racionalizacao entre a necessidade de se desenharem cargos contingencialmente
e, a0 mesmo tempo, de diminuir o nimero de cargos e os niveis na hierarquia da
organizacao.

Outra importante vantagem de se recompensar em fungdo das
competéncias é a decorrente implementacio da administracdo das carreiras e sua
gestdo conjunta entre o gestor e o proprio profissional. A definicao das
competéncias para cada nivel de complexidade deixa visualizadas quais
caracteristicas cada colaborador deve desenvolver e adquirir para habilitar-se aos
progressos em sua vida na organizagao.

Decorre, também, a possibilidade de alinhamento entre todas as fungdes de
Gestao com Pessoas a fim de que todas as decisdes em relacdo as pessoas
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sejam de tal modo que contribuam para a construgédo dos perfis de exceléncia.
Assim:

.. A0 se recrutar e selecionar pessoas, deve-se identificar se estas tém potencial
para desenvolver as competéncias definidas como essenciais para a organizacao.
O perfil a ser analisado e comparado com os candidatos em processos de selecéo
€ o perfil de exceléncia definido para o espago ocupacional a ser preenchido.
Como cada gestor deve participar da definicdo das competéncias de exceléncia
dos profissionais sob sua administragdo, sua participacdo no processo de selegéo
tera maiores probabilidades de atingir a eficacia. Também os processos de
selegéo, as técnicas, as etapas, os testes, devem ser definidos em funcdo das
caracteristicas a serem observadas nos candidatos; .. a aplicacdo das pessoas,
principaimente os desenhos de cargos, deve considerar os conceitos de espaco
ocupacional, de enriquecimento e ampliacdo de cargos, de flexibilidade e
adaptagéo, além de utilizar a metodologia contingencial. E deve considerar as
caracteristicas das pessoas selecionadas e os perfis de exceléncia definidos; .. a
avaliacdo de desempenho transforma-se em pratica comum entre as atribuigdes
dos gestores. Passa a ser objetiva, uma vez que tem como pardmetros as
competéncias definidas para o espago ocupacional do profissional a ser avaliado.
Com as vinculagdes entre desempenho na construgdo das competéncias e as
recompensas respectivas, aumenta o interesse dos profissionais pela gestao de
suas carreiras e pela avaliacdo de desempenho que definira o mérito para
progredir nas escalas salariais. O desempenho esperado depende das
caracteristicas dos espacos ocupacionais definidos e das competéncias a eles
vinculados; .. os treinamentos e 0s desenvolvimentos pessoais serdao de modo a
construir o conjunto de competéncias identificado como ausente em determinados
profissionais. Tanto para que possa atuar em determinado grau de complexidade
quanto para que seja preparado para assumir graus superiores; a fungédo auditoria
deve avaliar se todas as funcbes de Gestdo com Pessoas estdo sendo
desenvolvidas de modo a construir os perfis de exceléncia definidos, e se estes
s&o os adequados para que a organizacdo possa produzir o0 melhor atendimento
as expectativas do ambiente.
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Questdo que deve permear todas as decisbes sobre recompensas na
organizagdo é o conceito de enirega (DUTRA, 2002) que consiste na
disponibilizacdo pelos profissionais de suas competéncias no desenvolvimento de
suas fungdes em seus espacgos ocupacionais. Nao basta que haja um estoque de
competéncias; é necessario que o trabalho seja realizado utilizando-as em sua
totalidade. E a aplicagdo das competéncias, a entrega, depende de:

- a organizacao criar um clima organizacional em que 0s profissionais sejam
estimulados a entrega em seu mais alto grau de exceléncia;

- a organizagao comunicar-se constantemente com seus profissionais e dar
informacoes sobre o desempenho de cada um em relacdo as suas expectativas e
necessidades. Assim cada colaborador podera analisar-se e redirecionar a
aplicacdo de seu estoque de competéncias, otimizando seu processo de entrega;

- estabelecer uma relacdo entre os diferentes niveis de entrega e as
recompensas correspondentes.

A Gestdo com Pessoas utilizando a Administracao de Salarios baseada em
Competéncias pode ser uma metodologia apropriada para atender as atuais
demandas por competitividade organizacional, uma vez que possibilita uma visao
das capacidades e habilidades necessarias para cada profissional atuar em seu
nivel de exceléncia e alinha todas as demais funcbes em Gestdo com Pessoas de
modo a construir esses perfis de exceléncia.

A diferenciacdo e o reconhecimento das diferengas entre os colaboradores
e a atribuicdo de recompensas em respeito as diferencas faz com que seja
estabelecida a equidade na divisdo das riquezas da organizagéo. A clareza, em
relacdo aos niveis de complexidade existentes e as recompensas a eles
vinculadas, motiva para o desenvolvimento continuo das pessoas na construgao
de seus encarreiramentos na organizagéao.

O estabelecimento dos graus de exceléncias para cada espacgo ocupacional
acaba por direcionar todos os esforgos organizacionais para o estabelecimento do
estoque de competéncias em cada profissional a fim de garantir o meihor
desempenho. E a vinculacdo deste com o Sistema de Recompensas motiva para
a entrega em grau cada vez mais intenso. A organizagdo passa a atuar com o
maximo de competéncias de cada um de seus profissionais. Estes terdo entre
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sues propositos a continua busca pela aquisicdo de novas competéncias pela
crenga gQeneralizada da existéncia da relacdo entre suas entregas e as
recompensas recebidas.

Diante deste cenario, o co-autor do best-seller Reengenharia -
revolucionando a empresa, afirma que “dentro dos préximos cinco a dez anos toda
empresa devera repensar fundamentalmente sua infra-estrutura e a forma pelas
quais os empregados realizam seus trabalhos, sob pena de tornarem-se nao-
competitivas. E possivel que a reestruturacdo em breve tenha uma nova
denominacdo, mas nunca se tormara modismo. E demasiadamente importante
para isso”. Muitas organizagbes estdo descobrindo que criar mudancas eficazes e
duradouras € uma das coisas mais dificeis que enfrentam atualmente.

Flannery, Hofrichter e Platten (1997) acreditam que uma das principais
razGes para o alto indice de fracassos é a questéo da remuneracéo — o fato de o
pagamento de salarios, tal como sempre, ser um passo frequentemente mal
compreendido ou simplesmente ignorado. Conforme uma pesquisa realizada com
mais de 500 organizagdes, na qual 60 por cento que tinham iniciado ou
completado o trabalho de reestruturacédo, somente 24 por cento acreditavam que o
pagamento de pessoal desempenhasse um papel preponderante, 43 por cento
diziam que o papel era secundario e os 33 por cento restantes afirmavam que nao
desempenhava papel algum.

Entretanto, como muitos desses profissionais que ignoravam o pagamento
de pessoal estdo descobrindo agora, a remuneragdo e a grande mudanca
organizacional sao interdependentes.

Como poderosa motivadora, a remuneragdo pode ser muito eficaz para
angariar “corpo e alma” dos funciondrios. Se usada eficientemente, pode ser
considerada como uma ferramenta importante para a comunicacéo e para reforcar
novos valores e comportamentos, dando suporte para a responsabilidade por
resultados e recompensando o alcance de novas metas de desempenho.

O Sistema de Remuneragdo é um dos pontos fundamentais na estratégia
das empresas, ndo somente por se tratar de um dos maiores itens de custos, mas
também porque pode influir positiva ou negativamente na motivacdo dos
empregados (DECENZO, 2001).
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Um Sistema de Remuneracao deve, principalmente, apresentar um modelo
pelo qual os empregados serdao remunerados, utilizando-se de critérios comuns e
imparciais e considerados justos por todos os envolvidos.

O objetivo de um Sistema de Remuneracdo é o estabelecimenio de um
clima organizacional que influa no comportamento individual para que as pessoas
dispensem todo 0 apoio aos projetos institucionais.

O Sistema de Remuneracdo é um dos instrumentos importantes para
fixagdo dos talentos nas organizagdes. Talentos sdo as pessoas que representam
valor estratégico para 0 sucesso da organiza¢do e que entregam sua capacidade
no dia-a-dia para produgao dos servi¢cos e produtos que atenderdo aos objetivos
planejados.

O salario pode ndo ser o maior fator de motivagdo, mas em um pais como o
Brasil, em que a concentracéo de renda é alta, o ponto de partida para a eficacia
de qualquer plano tético de fixagdo dos melhores é a questdo remuneracéo
(CHIAVENATO, 2000).

O empregado, pela remuneragao, costuma fazer avaliagdo do préprio “eu” e
de “seu valor profissional”. Ela sinaliza para 0 empregado qual o valor que a ele é
atribuido pela organizacao. Portanto, é questdao de elevada importancia se a
organizagao pretende estabelecer um plano de valorizagdo de seus empregados.

Um dos mais importantes aspectos de um Sistema de Remuneragéo ¢ a
definicdo dos critérios para as promog¢bes. Considera-se que um empregado é
promovido quando seu salario aumenta ou quando ele assume cargo mais
elevado na organizagcao da empresa.

Segundo CHIAVENATO (2000), as formas de promogdo podem ser
horizontais e verticais. Sao horizontais as promoc¢des em que o0 empregado recebe
aumento salarial por mérito ou por antigliidade, em virtude de avaliagdo feita por
seus superiores. Normalmente, significa alteracdo do nivel dentro de uma mesma
classe. As promogdes verticais surgem quando a empresa utiliza empregados de
seu préprio quadro para ocupar uma posi¢ao superior. Normalmente, ha alteragéo
de classes. Também neste caso deve haver um aumento real de salario.

Na ultima década, as empresas chegaram lentamente a conciuséo de que
os programas tradicionais de remuneragdo foram suplantados por novas
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estruturas, estratégias e processo de trabalhos organizacionais. Em vez de apoiar
a empresa, eles se transformaram em barreiras ao crescimento € ao sucesso. As
empresas entdo, passaram a procurar novas solucdes de remuneragcdo que,
esperam, auxiliardao a impulsionar e apoiar sua nova énfase em valores como
qualidade, servico ao cliente, trabalho em equipe e produtividade.

A forga do interesse em novas estratégias de remuneragdo pode ser vista
nos resultados de uma pesquisa da Hay Group sobre as praticas de remuneracao
de mais de quinhentas empresas. Cinquenta e um por cento dos participantes
disseram ter introduzido ou estar considerando a possibilidade de introducao da
remuneracao baseada na equipe, quarenta e oito por cento disseram ter iniciado
ou estar estudando a remuneragdo por competéncias, e quarenta e cinco por
cento estavam considerando os incentivos de grupo.

Muitos livros de administracdo classica mostravam como a passagem do
inicio da era industrial até a década 60 levou as empresas a buscar formas
organizacionais cada vez mais complexas e estruturadas, definindo o apice da
organizacdo burocratica e de seus mecanismos de gestdo. No entanto, hoje
muitos apontam que, tanto quanto o modelo de organizag¢éo pré-industrial que veio
a substituir esse modelo caracteristico da era industrial também esta se
esgotando. Conforme o quadro abaixo, pode-se notar as tendéncias das
organizacdes em termos de caracteristicas de trabalho, estruturas organizacionais
e gestao:
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QUADRO | —- TENDENCIAS DECLINANTES E ASCENDENTES

Tendéncia declinante

Tendéncia ascendente

Caracteristicas do

- reprodutibilidade
- rigidez
- divisdo de tarefas

- criatividade
- flexibilidade
- interfaces e

trabalho - formacao previa multiespecializacdo
- lideranca autoritaria - aprendizado continuo
lideranca interacional
- hierarquia vertical - reducao de niveis
- centralizagéo hierarquicos
- perenidade - descentralizacéo e
Estruturas

Organizacionais

- aglutinacédo de fungdes

autonomia
instabilidade como fator de
evolucao

- terceirizagao

Caracteristicas da
Gestao Empresarial

- foco no capital

- teorias quantitativas

- distancia entre capital e
trabalho

- foco nos recursos
humanos

- foco na gestao da
informacao

- visdo comum, identidade
e valores compartilhados

- colaboragéo, participacao

Fonte: WOOD Jr., T. Mudanga organizacional e transformacao da fungdo recursos humanos. Revista da ESPM 1(2): 105-

118. Sao Paulo, nov / 1994
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Muitas destas mudancas define a passagem da chamada “era industrial”
para a “pos-industrial”. As conseqléncias podem ser observadas dentro das
organizagoes, que estdo sendo obrigadas a lidar com a mudanca de forma
totaimente nova, onde a palavra-chave é a flexibilidade. Outra tendéncia é a
faléncia do conceito industrial de trabalho e remuneracgéo: uma vez que o trabalho
em si tem assumido novos conceitos, muitos modelos tradicionais da era industrial
tem-se mostrado incapazes de dar flexibilidade a organizacédo e de fazer frente ao
novo ambiente de negécios.

Sem duvida, uma das tendéncias de mudancas mais importantes pela qual
as empresas brasileiras passardo nos proéximos dez anos é o crescente abandono
da base instrumental por cargos para uma gestédo por competéncias. Apontado por
96% dos gestores envolvidos na pesquisa tendéncias RH2010 (ANEXO 1) como
uma forte tendéncia para os préoximos 10 anos, e considerada de dificuldade
média a dificil, este € um tépico que merece estudos mais detalhados, ja que
envolve pesadas mudancas de cultura, padrdes nas empresas, sem contar
mudancas na legislac¢ao brasileira que se tornam cada vez mais necessarias.

Hoje, 33% dos participantes da pesquisa afirmam ja estar utilizando os
principios da Gestao por Competéncias. Esta € uma tendéncia muito importante,
pois as pessoas passaram, nos ultimos anos, a serem encaradas mais como
pessoas - ‘socios’ da empresa, responsaveis como um todo pelo sucesso ou
fracasso desta - do que como meros coadjuvantes do processo produtivo. Assim,
melhorar as competéncias dos funcionarios torna-se imperativo para o sucesso ou
fracasso das empresas modernas. De acordo com Chiavenato (op.cit.), “essa
passa a ser a grande diferencga, alids o grande diferencial, a vantagem competitiva
obtida através das pessoas”.

O aumento do interesse pela remuneragdo por competéncias € fruto da
convergéncia de varios fatores:

- crescimento do setor de servicos na economia, acompanhado por forte
demanda por profissionais qualificados;

- ascensdo das empresas de conhecimento intensivo, principalmente em
setores de alta tecnologia — informatica, biotecnologia, etc — e servigos

especializados — consulioria, software, etc;
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- reestruturacéo de empresas e implementacdo de sistemas mais flexiveis:

- experiéncia acumulada com a implantacdo de sistemas de remuneragéo
em areas operacionais;

- popularidade do conceito de competéncia, apds a publicacédo dos livros e
artigos de C.K. Prahalad e Gary Hamel., que deram status estratégico ao tema,
levando-o ao centro das preocupacgdes das empresas.

Competéncia, em sua definicdo mais usual, € um “saber agir responsavel e
reconhecido, que implica em mobilizar, integrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades que agreguem valor econémico a organizacao e valor social
ao individuo” (Fleury, op.cit.). Wood e Piccarelli (op.cit.), afirmam que as formas
tradicionais de gestdo — baseadas nos cargos — tendem a tornarem-se
anacrdnicas.

PARRY define competéncia como: Um cluster de conhecimentos,
habilidades e atitudes relacionados que afetam a maior parte de um cargo (um
papel ou responsabilidade), que se correlacionam com a performance do cargo,
que possam ser medidos contra parametros bem aceitos, e que podem ser
melhorados através de treinamento e desenvolvimento. (PARRY, 1996: 50).

De forma simples, competéncias sao conjuntos de habilidades,
conhecimentos, capacidades, caracteristicas comportamentais e outros atributos
que, na combinacdo correta e dentro do conjunto certo de circunstancias,
predizem o desempenho superior.

Conforme a figura abaixo, uma por¢do relativamente pequena de
competéncias é facilmente identificAvel na superficie. Essas competéncias
facilmente visiveis ou essenciais incluem habilidades aprendidas, como
capacidades e conhecimentos técnicos. Mas simplesmente possuir tais
habilidades e conhecimentos, ndo assegura necessariamente 0 sucesso de um
individuo em um cargo ou pape! especifico. Menos visiveis, acima da superficie,
estdo trés niveis adicionais de comportamento que sdo cruciais ao desempenho
superior ou excepcional. Essas competéncias mais profundas ou diferenciadas
incluem os conceitos proprios, ou visao que uma pessoa tem de si prépria, tragos,
ou a disposicdo geral de se confrontar de uma determinada maneira — tenacidade
ou flexibilidade, por exemplo — e motivagdes ou pensamentos recorrentes que
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impulsionam o comportamento, como o impulso realizador e de desempenho.
Embora as competéncias sejam usadas com freqiéncia para determinar a
capacidade individual de desempenho, elas também podem predizer o
desempenho de um grupo, nivel gerencial, cargo especifico ou de uma
organizagao inteira, podendo consequentemente, ser incorporadas ao processo de
selecao.

FIGURA | - MODELO DE COMPETENCIA

CONHECIMENTO

HABILIDADES

CONCEITO DE SI PROPRIO

TRACOS

MOTIVACOES

Fonte: Lfallery Thomas, Pessoas, Desempenho e Salarios — Sdo Paulo 1997

Algumas das vantagens que a literatura aponta para o sistema de gestao
por competéncias sdo de que o sistema proporciona um método estruturado para
remunerar o desempenho de todos os funcionarios, e ndo somente daqueles com
desempenho muito acima ou muito abaixo da média, que sdo geralmente os que
mais chamam a atencao dos gerentes no dia a dia, quando imperam o0s métodos
tradicionais (Kochanski, op.cit.). Ele também acompanha a “velocidade de
comercializacdo de produtos no mercado, a satisfacdo dos clientes” e “a
flexibilidade” dos mercados atualmente. O sistema também favorece o
comprometimento dos funcionarios, ja que a gestao por competéncias “representa
uma mudanca cultural em diregdo a um maior senso de responsabilidade e

autogestao dos funcionarios”.
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O sistema de gestdo por competéncias também é uma resposta as
principais criticas que o sistema atual vem sofrendo. Entre estas criticas, pode-se
citar:

- Metodologia desatualizada, fazendo com que o sistema passe uma “ilusdo
de mensuramento”, pois tenta quantificar as fungées com uma falsa objetividade
(Emerson, 1991:48).

- Ha ainda o alto custo de revisdo do sistema: manutencdo trabalhosa,
gastando-se muito tempo em comités de avaliagdo de cargos, que tém,
geralmente, vida curta. Desalinhamento com a estratégia da empresa, com uma
grande dificuldade em acompanhar e sinalizar os objetivos organizacionais
privilegiando as “liga¢cdes hierarquicas em detrimento do foco nos processos
criticos e no cliente” (Wood & Piccarelli, op.cit.).

- Centralizagdo das decis6es na area de RH, impedindo que os gerentes,
principais responsaveis pelo dia-a-dia dos funcionarios, deixem de ter poder de
opini&o sobre as decisbes salariais e de gestdo (Hipdlito, op.cit.).

Com a implantacdo de um Sistema de Remuneracédo por Competéncias s&o
verificadas inUmeras altera¢des no relacionamento entre os profissionais de uma
empresa e entre esta e seus colaboradores. Ha impactos na gestdo da folha de
pagamento, sado introduzidas novas visbes sobre o papel das pessoas na
empresa, pode e deve haver alteragdes na estrutura de cargos, redesenhos de
organogramas, descentralizagdo do poder decisério, e tantos outros aspectos que
produzem a absoluta necessidade da presenca efetiva, atuante e compromissada
da direcdo da organizagdo, direta ou através de seus propostos, mas,
principalmente, convencida e motivada para a implantacédo e manutenc¢éo do novo
sistema no médio e longo prazo e com firme propésito de investir recursos,
econdmico-financeiros ou néo.

O primeiro comprometimento a ser efetivado deve ser o da empresa atraves
do seu corpo diretivo. De acordo com DUTRA (2002: 48), “cabe as empresas criar
o espaco, estimular o desenvolvimento e oferecer o suporte e as condicdes para
uma relacdo de alavancagem mutua das expectativas e necessidades”. Esse
papel s6 pode ser exercido através do comprometimento da empresa com as

pessoas.
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Ainda de acordo com o mesmo autor: ... esse comprometimento traduz-se
por meio de respeito a individualidade, do estimulo e suporte & cidadania
organizacional, do continuo desenvolvimento e satisfacdo das necessidades das
pessoas e de uma proposta transparente de intengdes. Para tanto, a empresa
precisa saber e disseminar o que espera de cada um. E, para consegui-lo, ela
necessita ter perfeita consciéncia de si propria. (DUTRA, 2002: 49).

A decisao para implantar novas tecnologias de administracdo de
recompensas pode partir da propria direcdo da empresa, como parte de suas
estratégias para manutencédo e ampliacdo da competitividade, ou como respostas
ao processo de comunicacdo com seus funcionarios pelo qual podem ser
identificadas novas demandas ambientais internas reivindicando mudancas no
sistema de Gestdo com Pessoas.

Podem ser opgdes estratégicas como respostas as pressdes dos proprios
empregados para o estabelecimento de um clima organizacional que favoreca o
crescimento, o desenvolvimento pessoal e profissional a fim de manter o potencial
realizador para organizacdo e para 0 mercado de trabalho, juntamente com uma
nova visao sobre a participacdo de cada um nas riquezas produzidas.

De um modo ou de outro, ndo havera possibilidades de sucesso na
implantacdo de um Sistema de Administracdo de Salarios se isso nao estiver entre
os objetivos estratégicos da empresa (HIPOLITO, 2001).

Uma vez convencida da necessidade de implantagcdo de um Sistema de
Remuneracdo por Competéncias, a dire¢do da empresa devera definir a
metodologia para sua operacionaliza¢ao.

Pode contar com colaboradores de seus quadros de profissionais,
especialmente os responsaveis pelas atividades ligadas & Gestao com Pessoas,
mas pode delegar a concepgdo do projeto de implantagdo para especialistas
terceirizados.

Definidos os profissionais que conduzirdo o processo de implantacéo do
novo sistema de recompensas, ha necessidade de ser construida a Visao de
Futuro de todo planejamento. Nessa etapa do processo, deveréo ser fixados 0s
objetivos a serem alcangados e como devera ser o clima organizacional com a

implantagao do novo modelo de recompensas.
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Com a definigdo da visdo, comecam as atividades para transformagao da
realidade organizacional, o que podera trazer reagdes das mais imprevisiveis nas
pessoas. O alinhamento de entendimentos conceituais pela direcdo sobre
remuneragao por competéncias e sobre a visdo da organizacdo com sua
implantacdo é condi¢ao imprescindivel para o sucesso do novo sistema. O firme
propdsito para contextualizar todas as atividades no planejamento em formacéo
sobre a Gestdo com Pessoas trara identidade no padrdo de atendimento as
reivindicagbes dos empregados e gestores.

Os conflitos que podem surgir deverdo ser administrados em atendimento
da filosofia e dos parametros definidos para o Sistema de Administragéo Salarial.
Isso sO é possivel se houver comprometimento da alta direcdo da organizagao.

Mas o envolvimento de todos os gestores da organizacdo é imprescindivel
para o sucesso do sistema de administracdo de salarios por competéncia e é
necessaria a sensibilizagdo de todos eles sobre as decisbes da dire¢cdo da
empresa com relacdo as mudangas a serem implantadas na Gestdo das
Recompensas, as novas visdes e, principalmente, a importancia do envolvimento
e do comprometimento de todos na construcdo da nova metodologia de gestéo
com pessoas. E parte importantissima na conducdo do processo em discussao
uma vez que a operacionalizagdo de todo planejamento devera ficar sob
responsabilidade dos gestores.

Sem a sensibilizacdo, o entendimento, a aceitagdo e o comprometimento
destes, havera grandes probabilidades de insucesso na implantagao do sistema. E
necessario que os gestores tenham a percep¢éo das vantagens do novo sistema
de recompensa a fim de que se motivem para seu desenvolvimento.

Para VROOM (1964), a motivacdo das pessoas esta relacionada com a
existéncia de objetivos individuais a serem atingidos, a relacdo entre o empenho e
o0 alcance dos objetivos e o0 sentimento de capacidade para, em fun¢do de seu
empenho, produzir o resultado esperado. Nesse sentido, 0 gestor deve incluir em
seus objetivos: o sucesso do sistema, acreditar que esse sucesso tem direta
dependéncia de seu empenho e que tem capacidade para imprimir um nivel de
empenho que possibilitara a concretizagdo da Visdo definida pela Alta Diregao.
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THOMPSON (1976) propde que um planejamento que tenha por objetivo a
mudanc¢a comportamental das pessoas deve considerar que: o homem é um ser
transacional, ou seja, recebe insumos do ambiente e reage, mas também é
proativo enquanto possuidor de potencial para modificar o meio ambiente; o
homem tem comportamento dirigido para objetivos e aplica seus esforgos para
alcanca-los; o homem deve ser entendido como um modelo de “sistema aberto”,
ou seja, tem seu comportamento dependente de variaveis do meio fisico e social e
faz constantes transagées com o ambiente enquanto constroi os caminhos para o
alcance dos seus objetivos. Nao é mero expectador, mas efetivo construtor das
transformacgdes individuais, sociais e ambientais.

O comportamento das pessoas dentro da organizagdo é complexo,
depende de fatores internos (decorrentes de suas caracteristicas de
personalidade, como capacidade de aprendizagem, de motivagao, de percepcao
do ambiente interno e externo, de atitudes, de emocdes, de valores, etc.) e
externos (decorrentes do ambiente que o0 envolve, das caracteristicas
organizacionais, como sistema de recompensas e puni¢oes, de fatores sociais, de
politicas, de coesao grupal existente, etc). CHIAVENATO (2000: 79).

Pode-se concluir que devem ser dispensados grandes cuidados no
planejamento e na conducdo nessa etapa do processo de implantagdo do novo
sistema de recompensas visto que a falta de motivacdo e o conseqiiente nao
convencimento dos gestores pode inviabilizar sua implantacao.

Apesar da importancia da participagdo de todos os profissionais em todas
as etapas de implantagdo do sistema, para racionalizacdo do investimento dos
recursos investidos na construcdo da nova metodologia de administragao das
recompensas, deve ser escolhido um grupo de modelagem, formado por
representantes da empresa e dos empregados, paritario, para funcionar como
instrumento facilitador da divulgacdo, do esclarecimento, da orientagédo, do
processo de conscientizagdo e do efetivo processo de implantagao do novo
sistema (HIPOLITO, 2001).

Os componentes desse grupo de modelagem devem conhecer, com todos
os detalhes, a Visdo da organizagdo, ter alinhamento conceitual sobre
competéncias, entregas e outras terminologias que explicarao o conteudo do
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plano a ser implantado. Esse grupo sera o responsavel pela formacdo da
consciéncia entre os gestores da importdncia da nova sistematica de
recompensas a ser implantada. Quando possivel, os membros desse grupo
deverao ser escolhidos pelos proprios representados e deverdo ser em nimero
proporcional ao total de funcionarios da organizacdo ou tantos quantos forem
considerados necessarios para a facilitacdo da implantacédo de todo processo.

E importante que haja participacdo dos Orgdos representantes dos
trabalhadores, como sindicatos e associagcbes, para facilitar o processo de
aceitacéo por todos os colaboradores da organizacdo. O ideal é a participacédo
direta de todos os funcionarios em todas as fases de concepcdo, implantacéo,
acompanhamento e corre¢cao de rumos. Normalmente, o namero de funcionarios
de uma organizagdo inviabiliza essa participagdao direta fazendo com que os
empregados sejam representados por determinadas entidades que tenham por
objetivo a defesa de seus direitos. Especialmente, o envolvimento de sindicatos
pode facilitar a conducao do processo de mudangas no sistema de recompensas
sob o aspecto legal, haja vista a quantidade de leis as quais esta submetida a
administracao das pessoas nas organizagoes.

Além das consideracdes sobre as questdes referentes a motivacdo ja
mencionadas, aten¢do especial deve ser dada a comunicagéo do planejamento a
todos os funcionarios da organizagao.

De acordo com CHIAVENATO (2000: 96), comunicagdo “é o processo de
passar informacdo e compreensdo de uma pessoa para outra”’. Portanto, a
comunicacio se completa quando a pessoa que recebe a informagédo compreende
o conteudo da mensagem.

Nesse sentido, todos os funcionarios devem ter informacdes sobre o que
vai acontecer, mas, principalmente, do que lhes cabe em todo processo de
transformacdo do Sistema de Recompensas, quais sd0 as expectativas da
empresa em relacdo a cada um deles, qual visdo de futuro a ser compartihada e
todos os demais detalhes que fazem parte do plano em implantagéo.

O sistema deve ser flexivel, permitindo alteracdo para se adequar aos
planos e mudancas estratégicas. Para isso, é preciso monitorar constantemente o
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sistema, acompanhando seus resultados. Este deve ser compartilhado por todos
os envolvidos; deve ser flexivel permitindo adapta¢des durante todo o processo.
Os componentes do sistema de remuneragdo devem ter um horizonte pré-
determinado. Devem durar tanto quanto os objetivos estratégicos. Terminado o
periodo estimado de validade, o sistema deve ser reavaliado. A metodologia deve
ser simples. Férmulas complicadas deslocam a aten¢éo para o sistema, desviando
energias que deveriam estar voltadas para o atendimento das metas estratégicas.
E principalmente a alta administracdo deve estar envolvida, fornecendo: apoio,
conhecimento e planejamento.
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2.1 EMPRESAS QUE UTILIZAM O SISTEMA DE REMUNERACAO POR
COMPETENCIAS

Buscando o aprimoramento e alavancagem empresarial, muitas empresas
estdo se conscientizando que o proprio capital interno pode gerar um grande
diferencial competitivo.

O tripé remuneragdo, motivacdo e desenvolvimento tem sido alvo de
estudos, e a implantagao desta gestao deve ser bem elaborada e estruturada, com
0 comprometimento e engajamento de toda organizacao.

Diante desta realidade, empresas vém desenvolvendo uma grande
reestruturagdo em sua estrutura, readequando Seus processos, pessoas e sua
forma de gerir, como pode ser citado com a implantacdo do sistema de
remuneragdo por competéncias em grandes empresas, como: Volvo, Embraco,
Sebrae, Camargo e Corréa Cimentos, Bosch, entre outros.

A sequir, o0 escopo do projeto das empresas citadas acima.

FIGURA Il - EMBRACO

%% Embraco’

Objetivo

- Padronizar o processo para verificagdo do cumprimento e adequacdo dos
padrbes para atingir os resultados

- Direcionar o crescimento dos operadores na aquisicdo de habilidades,
conhecimento ¢ maturidade

Resultados esperados

- Multifuncionalidade

- Motivagao dos funcionarios

- Valorizagdo do conhecimento, habilidade e maturidade

- Melhores resultados nas dimensdes da qualidade

- Treinamentos focados nas necessidades
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FIGURA 1l - VOLVO

Visao

Ser numero um na satisfagdo do Cliente e imagem da marca

Estratégia

- Foco em produtos globais

- Empresa orientada para solu¢des de transporte

- Reducdo de custos para o Cliente

- Satisfagdo do Cliente

- Desenvolvimento de Competéncias

- Aumento nas vendas

- Aumento na participa¢do de mercado

Novo Sistema de Remuneracio

- Suporte e novo desenho Organizacional

- Permitir a implementacao de novas formas de trabalho

- Oportunidade de desenvolvimento individual, com carreiras mais horizontalizadas
- suporte a organizacao orientada para resultados

- Atrair e reter potenciais pessoas chaves

Premissas do Sistema

- Remunerar os profissionais por suas caracteristicas pessoais (habilidades e
competéncias aplicadas ao trabalho)

- Deve alinhar as capacidades dos empregados ao direcionamento estratégico e
necessidades. As competéncias e habilidades devem ser instigantes, e s6 deverdo
ser consideradas no programa aquelas que tragam retorno de resultados
significativos

- Deve favorecer o aprendizado continuo (incluindo autodesenvolvimento) e
superar o paradigma da gestdo tradicional que foca hierarquia rigida e fungdes
rigidas.
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FIGURA IV - SEBRAE

Por causa dos impactos da globalizacdo e das inovagdes, sobretudo no
campo da tecnologia, o Sebrae realizou inumeros estudos, refletiu sobre a forma
de atuacdo que melhor atendesse aos interesses das micro e pequenas empresas
e iniciou a implementacdo de um ousado e inovador processo de mudanga. O
resultado desse processo ficou conhecido internamente como direcionamento
estratégico ou reinvengao.

O redirecionamento estratégico pressupunha uma profunda transformacéo
na forma de atuac¢do do Sebrae. Em busca de um modelo de gestdo que suprisse
essas necessidades, 0 Sebrae encontrou no sistema por competéncias a inovacao
requerida em termos de gestdo de pessoas. Em meados de 2001, inicia-se o
processo de concepcao, construgdo e implementacdo de um sistema de gestéo de
pessoas fundamentado em competéncias para o Sebrae.

FIGURA V - CAMARGO E CORREA

‘A Camargo Corréa Cimentos passou nos ultimos anos por constantes
processos de transformacdo, envolvendo langamentos de novos produtos e
ampliacao do numero de unidades produtivas. Houve a necessidade de reformular
suas estratégias, passando a focar inovacdo em solugdes para construcdes
residéncias, desenvolvimento de parcerias e consolida¢éo de seu posicionamento
competitivo, visando atingir novos nichos de mercado.

Em meados de 2001, embora a gesto por competéncias na empresa ja
existisse de maneira parcial ha trés anos, a dire¢do da organizacéo percebeu que
necessitava readequa-lo ao novo contexto de negdcios. Assim, a empresa
promoveu uma profunda revisdo do seu modelo de competéncias, bem como o
redesenho dos seus processos, sistemas e politicas de gestao do capital humano.
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2.2 COMENTARIOS GERAIS

Muitos fatores tém contribuido para a busca de alternativas que possam
redirecionar os sistemas de remuneracdo procurando atrair, reter e motivar as
pessoas, bem como contribuir no crescimento da organizacdo, através de
resultados agregados ao processo/funcéo, onde destaca-se reducdo de niveis
hierarquicos; cultura organizacional voltada para o negdcio; globalizacgio;
competitividade; times auto-gerenciaveis; foco no auto-desenvolvimento; busca e
manutencdo de talentos; acdes eficazes voltadas para o cliente; velocidade de
mudangas; evolucdo tecnoldgica; terceirizagao; multifuncionalidade; trabalhos em
células; estrutura e processos, bem como estilo de lideranga voltados para o
planejamento estratégico, dentre outros.

Dentro deste cendrio a Remuneracdo por Competéncia, pode se constituir
numa excelente ferramenta de gestdo de remuneragdo onde o crescimento
salarial das pessoas estara alinhado com o desenvolvimento profissional,
comportamentos e atitudes dentro do processo de trabalho.

Conceitualmente, a Remuneracéo por Competéncia pode ser definida como
um conjunto de conhecimentos, habilidades e comportamentos requeridos pelo
processo/funcdo para que os resultados sejam atingidos dentro das metas
estabelecidas.

A implantacao deste modelo de gestao requer alguns cuidados para que o
modelo seja eficaz e venha se constituir numa ferramenta administrativa que
possa reconhecer e valorizar as pessoas com base nas suas
habilidades/competéncias.

Analisar criteriosamente os processos de trabalho, identificando claramente
as responsabilidades, fluxo de informagbes, conhecimentos técnicos necessarios
(formagdo, conhecimentos especificos) e comportamentos esperados do
profissional nos aspectos intelectuais, interpessoais, administrativos, etc.,
correlacionados com a importancia relativa entre elas, constituem-se na base de
sustentacao do sistema.

O processo requer muito profissionalismo das pessoas que estarao
estabelecendo as competéncias, bem como avaliando os profissionais para medir
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0 grau de conhecimento em cada uma, requerendo transparéncia nas acoes,
clareza na comunicacao e estabelecimento dos objetivos a serem alcancados para
0 pleno sucesso do sistema.

Ao contrario do que muitos pensam, o sistema de Remunera¢do por
Competéncia ndo gera, necessariamente, aumento na folha de pagamento (o
sistema deve ser estruturado em conformidade com a capacidade financeira e
estratégica da empresa e, principalmente, ser auto-sustentavel, calcado em
resultados efetivos), pois 0 seu foco estd em dimensionar as competéncias e
habilidades necesséarias, estabelecer a distribuicdo ideal para as
funcbes/processos, levando em consideracdo aspectos estratégicos,
mercadoldgicos ou criticos, bem como passa a ser uma ferramenta fundamental
nos processos para contratacdo de profissionais, investimento em treinamento e
desenvolvimento, bem como para o planejamento de sucesséao.

Outro aspecto relevante no sistema é que o crescimento salarial e/ou na
carreira dos profissionais passa a ser totalmente transparente e permite que as
pessoas possam planejar melhor o auto investimento na aquisicdo das
competéncias/habilidades para a evolucéo dentro das organizacdes.

Importante ressaliar que a implantacdo deste sistema passa
necessariamente pela mudanca cultural, exigindo muito esforco dos
administradores no sentido de revisar e adequar processos, quebrar paradigmas e
assumir novos conceitos no sentido de alinhar as fun¢des departamentais com as
estratégias organizacionais.

Ressalta-se também, que o periodo de transicdo dever ser acompanhado
com muita eficacia pelos gestores, com avaliagbes e reflexdes periddicas para
garantir a migragdo, com qualidade, para 0 novo modelo.

Assim, a remuneragéo pela competéncia deve consistir em metodologia
que, concebendo que os profissionais tém diferentes niveis de contribuicéo
embora possam ocupar cargos semelhantes em uma organizagéo, identifique o
valor de cada cargo no processo de producdo das riqguezas e os desempenhos
diferenciados de cada profissional em fungéo de seus conjuntos de competéncias.

A velocidade e a intensidade das mudancas no mundo das organizagoes
atuais impdem exercicios de constantes reflexdes pelos gestores de todos 0s
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niveis hierarquicos, em qualquer atividade empresarial, a fim de proporcionar
interacBes eficazes e com a maxima sinergia possivel entre todos 0s recursos
disponiveis, principalmente entre as pessoas, uma vez que estas se constituem,
atualmente, nos principais elementos sobre os quais devem ser estruturados os
planejamentos que objetivem o sucesso de todos os agentes atores das relagdes

organizacionais.
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3 ESTUDO DE CASO

O objetivo deste capitulo é apresentar o0 Modelo de Sistema de
Remuneragao por Competéncias aplicado na Industria de Autopecas Wobben,
empresa alema situada na cidade de Sorocaba — Sdo Paulo.

Para a realizagdo deste trabalho, serdo analisados contexto, cultura,
gestao, estagio da remuneracdo atual, premissas e objetivos da empresa na
planta Sorocaba/SP, que atualmente conta com um quadro cerca de hum mil e
trezentos funcionarios na area operacional e cerca de quinhentos funcionarios na
area administrativa.
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3.1 HISTORICO WOBBEN

Presente no Pais ha mais de 60 anos, a Wobben América do Sul conta com
mais de 4.000 colaboradores e possui unidades em Campinas (SP), Araraquara
(SP), Belo Horizonte (MG), e San Francisco (Argentina).
Fabrica transmissbes para veiculos comerciais; sistemas de direcdo, sistemas de
embreagens, amortecedores e componentes de chassis para veiculos comerciais
e de passeio; além de eixos e transmissdes para maquinas agricolas e reversores
maritimos.

Conta com uma rede de mais de 150 concessionarios da marca Wobben
operando em toda a América Latina. A filosofia da empresa é antecipar-se as
necessidades do mercado, orientando suas acbOes para sempre atender aos
interesses de seus clientes.

A empresa possui hoje uma ampla participacdo no Mercosul, fornecendo
para quase todas as montadoras instaladas. Realiza grandes e constantes
investimentos para oferecer componentes e sistemas de padrdo de qualidade
internacional que atendam aos mais exigentes mercados do mundo. Cada
componente ou sistema produzido representa a missao e o desafio da Wobben
em tornar os veiculos de hoje e do futuro mais confortaveis, seguros e
econdmicos, em sintonia com 0 meio ambiente e com o ser humano.

A satisfacdo dos Clientes com os produtos e servicos fornecidos pela
Wobben é o principal objetivo e o motivo do sucesso da Empresa. Considera-se
que a busca deste objetivos deve ser concretizada através dos seguintes
COMpromissos:

« assegurar o melhoramento continuo da Qualidade e da Tecnologia;

« obter lucro fornecendo produtos e servicos de alta Qualidade a precos e
prazos competitivos;

« promover: a integragdo da Empresa a Sociedade e a preservacdo do meio-

ambiente.
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A empresa apresenta um cenario de grande estabilidade, tanto nacional
quanto internacional. Muitos produtos sao lider de mercado, sendo reconhecidos
mundialmente pelas montadoras, com grande destaque na qualidade dos produtos
oferecidos. Possui cultura alema conservadora, com funcionarios tecnicamente
qualificados, pouca rotatividade e salarios condizentes.

Como “retrato” da area de Remuneracao, podem ser citados alguns pontos
cruciais que demandaram a migra¢ao dos sistema atual de gestao / remuneracéo:

- Cargos unicos, com auséncia de niveis;

- Evolucao na carreira e remunerag¢ao por tempo de casa;

- Auséncia de Plano de Carreira;

- Desenvolvimento / Treinamento ndo estruturado.

Adicionando este cenario com desequilibrios salariais contribuindo para a
desmotivagédo dos empregados, a empresa optou pela implantacdo de um sistema
de gestao por competéncias, adotando a seguinte premissa:

“E um programa de reorganizacdo da estrutura de cargos da Wobben, que
passara a adotar critérios de competéncias (conhecimentos e habilidades) nos
postos de trabalho, criando estruturas de carreira e de remuneragdo mais
compativeis com as praticas de mercado, alinhadas as estratégias da empresa e
ao desenvolvimento de nossos profissionais.”

Seguindo a estratégia e visdo da empresa, foram tragados os objetivos a
serem atingidos:

- Garantir flexibilidade, qualidade e produtividade da mao-de-obra;

- Gerenciar a qualificacdo do funcionario através da matriz de

competéncias;

- Vincular desenvolvimento dos funcionarios a estratégia da empresa;

- Promover auto-desenvolvimento e motivagdo dos funcionarios;

- Assegurar remuneragao compativel com a qualificacéo e contribuigao de
cada funcionario.

Para atingir os resultados esperados, foi elaborado o escopo do Projeto
pela direcdo da empresa e demais profissionais envolvidos, conforme segue:
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- Criar um sistema de cargos e salarios através da combinacao equilibrada
de remuneracdo, sem ferir a legislagdo, reconhecendo e recompensando o
desempenho e habilidades diferenciadas;

- Definir metas para aquisicdo de novas habilidades, proporcionando o
crescimento do funcionario;

- Implementacdo de uma matriz de qualificagédo, podendo ser identificadas
caréncias na area de desenvolvimento;

-Promocbes para novos cargos, respeitando 0s novos critérios
estabelecidos pela empresa.
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3.2 ESTRUTURA E DESENVOLVIMENTO

A Gestdo por Competéncias na Wobben tem por principios a aquisicéo e
desenvolvimento de competéncias aderentes a estratégia empresarial, a
administracdo das carreiras com envolvimento dos gerentes e dos empregados e
a valorizacdo destes através de avaliacdo objetiva, transparente e constante. O
foco passou a ser a disseminacdo de valores, estratégias e expectativas da
organizagéo, a identificacdo do potencial de evolugcdo e das necessidades de
formacéo e desenvolvimento, o desenvolvimento profissional e o estimulo a auto-
preparacédo e a concessdo de oportunidades de crescimento profissional e
pessoal.

3.2.1 FASE |- ESTRUTURACAO DE CARGOS

A seguir, sera descrito a estrutura da Fase |, que compreende todas as
etapas realizadas no projeto visando a certificagcdo das competéncias e
habilidades.

Inicialmente, o publico-alvo foi definido abrangendo todos os cargos
operacionais, horistas envolvidos direta e indiretamente na area de produgéo,
totalizando cerca de 1300 funcionarios, lotados em trés turnos alternados: manha
(07:30 as 17:15), tarde (14:00 as 22:00) e noite (22:00 as 06:00).

3.2.1.1 Mapeamento do Mix de Desenvolvimento

A area de Recursos Humanos, juntamente com area de Remuneragao e a
Lideranca da Fabrica desenvolveram um grande mapeamento de habilidades para
0S cargos operacionais.

Através de workshops junto aos Supervisores, Coordenadores de Equipe e
Especialistas das &reas, foi elaborado um Mix de Desenvolvimento (ANEXO 1i),
que é a relacdo de processos de um determinado cargo com os conhecimentos
especificos para exercer as atividades correlatas.
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Todos 0s processos receberam um peso definido por cada area conforme o
nivel de complexidade da atividade.

Cada gestor formalizou e registrou junto as geréncias superiores e a area
central de Recursos Humanos da empresa 0s compromissos com cada um de
seus liderados como metas a serem alcancadas e que atribuirdo as competéncias
necessarias para construgdo do perfil de exceléncia de cada colaborador. Cada
gestor deve conhecer o perfil de exceléncia de cada um de seus liderados e tem a
responsabilidade de ser um facilitador no processo de construcdo do estoque de
competéncias em todos os profissionais sob sua administra¢ao.

Apds o levantamento do Mix de Desenvolvimento, foram elaboradas as
Solugdes de Desenvolvimento (ANEXO Ill), que sdo todos os treinamentos
técnicos necessarios para que o funcionario possa vir a desempenhar suas
atividades. Foram identificados 516 Solucdes de Desenvolvimento em 32 Mix de
Desenvolvimento.

Conforme a estratégia da empresa e apds a implantacéo do Projeto, estes
treinamentos serdo realizados pela Unirsidade Wobben, que é a Universidade
Corporativa da empresa e tem como objetivo desenvolver as competéncias
técnicas e comportamentais dos funcionarios.

A Universidade Wobben fundamenta-se em elevar o patamar de
competitividade empresarial, por meio do desenvolvimento, da instalacdo e da
consolidacdo das competéncias criticas empresariais € humanas.

Segundo Eboli, a missao da Universidade Corporativa consiste em formar e
desenvolver os talentos na gestdo dos negécios, promovendo a gestdo do
conhecimento organizacional (geragdo, assimilacédo, difusédo e aplicagdo), por
meio de um processo de aprendizagem ativa e continua. O sistema principal
desse sistema é o desenvolvimento e a instalagdo das competéncias empresariais
e humanas consideradas criticas para a viabilizagdo das estratégias de negocios.

As atividades da area de treinamento e desenvolvimento, no ambiente de
gestdo por competéncias, seguem praticamente as formas mais conhecidas. No
entanto, sua principal diferenca é que esta baseada nas competéncias
necessarias a organizacdo. As principais atividades consideradas sao

planejamento, execugao, avaliagdo e gerenciamento.
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3.2.1.2 Reducédo do nimero de cargos

Com o objetivo de otimizar os processos e seguindo as tendéncias do
mercado, foram reduzidos os numeros de cargos apds andlise dos espacos
ocupacionais e alinhamento com a estratégia da organizacao, passando de cargos
especificos para genéricos.

Varias atividades foram reunidas em um mesmo cargo ampliando-o e
enriquecendo-o0. De um total de setenta e oito cargos existentes, houve uma
reducdo para vinte, com conseqiente redefinicdo de todas as descricbes e
analises de cargos.

Exemplificando, um cargo de Operador de Fresa, Operador de Témpera e
Operador de Forno CNC, foram unificados e definidos somente para Operador de
Tratamento Térmico, e assim por diante.

Sem ferir as normas trabalhistas, os funcionarios em questdo foram
alinhados a nova estrutura de cargos, havendo a migracao total para os casos
irregulares.

Apds esta etapa, a supervisdo de cada area ficou responsavel de alocar
seus funcionarios dentro de cada Matriz de Habilidades e identificar quais os
respectivos processos atuantes.
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3.2.1.3 Sensibilizacao

Para garantir que 100% da empresa estivesse alinhada e informada sobre o
projeto, a Wobben utilizou-se de todos seus canais de comunicacdo para a
divulgacéo do projeto, através de cartilhas com todas as informag¢des conceituais e
operacionais sobre a decisdo estratégica em relacdo a gestédo de pessoas a ser
implantada. Nessa etapa, foram realizadas reuniées na empresa, foram impressos
jornais especificos sobre as questdes ligadas ao plano, houve reforgos de
informagdes na Intranet da empresa e divulgagées em murais.

Observou-se neste momento certa resisténcia dos funcionarios com mais
tempo de casa, porém os mais novos demonstraram muito entusiasmo com a
chegada do projeto.

Desta forma, as agdes para a implantacdo do Plano de Remuneracao por
Competéncias abrangeram principalmente:

- 0 comprometimento e sensibilizacdo da alta direcao;
- divulgacao para todos os empregados da empresa.
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3.2.2 FASE Il - CERTIFICACAO DE HABILIDADES

O Sistema de Remuneragdo por Competéncias da Wobben é parte do
plano de Gestdo de Pessoas por Competéncias adotado como estratégia
empresarial em funcéo das demandas percebidas em seu relacionamento com o
ambiente e considerado como fator imprescindivel para construcdo do sucesso
organizacional.

A Fase de Certificagao de Habilidades consiste em avaliar as habilidades
praticas e 0s conhecimentos técnicos necessarios para desempenhar as
atividades inerentes a cada cargo.

Adotando o conceito de Competéncia (Conhecimento, Habilidades e
Atitudes), a Wobben empregou uma metodologia de abrangéncia uniforme para as
avaliagbes: o conhecimento técnico devera ser “extraido” através de avaliagdes
teodricas, as habilidades serao avaliadas no posto de trabalho, on the job. Para
completar o ciclo, a atitude / iniciativa de cada funcionario sera avaliada pelo
Supervisor direto e pares, através de avaliagcbes por desempenho que seréo
implantadas na sequéncia.

Todas as avaliacbes serao individuais, e ao final, sera definido o nivel de
conhecimento de cada funcionario, conforme seu aproveitamento.

Para firmar idoneidade e transparéncia, foram contratadas empresas
parceiras da Regido. Desta forma, todos os avaliadores foram terceirizados,
garantindo a neutralidade do processo.
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3.2.2.1 AvaliagGes tedricas

O conteudo de cada avaliacdo foi desenvolvido contemplando todos os
processos pertinentes definidos anteriormente, descritas no Mix de Habilidades.
Foi criteriosamente elaborada por areas de conhecimento seguindo os requisitos
necessarios de cada cargo, contendo cerca de quarenta a setenta questdes de
multipla escolha, com diversos niveis de complexidade.

Durante o periodo de junho a julho de 2006 foram realizadas 980
avaliacdes, totalizando uma carga horaria de 174 horas para sua aplicacao.

Essa etapa teve como principal objetivo ser um instrumento gerencial para
identificar o grau de desenvolvimento dos conhecimentos individuais definidos
pela empresa.

O resultado das avaliacdes sera atrelado juntamente com as praticas, e sua
divulgacéo esté prevista para meados de 2007.

Atualmente, o processo de gestdo por competéncias esta na Fase Il com o
desenvolvimento e definicdo da préxima etapa composta pelas avaliagdes
praticas.
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3.2.2.2 Calendario de Implantacao

A fase de estruturacao deste projeto deu-se em meados do ano de 2005,
sendo que sua implementacao e aplicagdo estende-se até o ano de 2007, com a
comunicacdo dos resultados aos funcionarios. A partir desta data, ocorre a
continuidade do Projeto com o Gerenciamento no patamar de Competéncias.

O calendario a seguir resume as acdes no seu tempo cronoldgico:
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QUADRO Il - CALENDARIO DE IMPLANTACAO

CALENDARIO PROJETO GESTAQ POR COMPETENCIAS

Atividades /
meses 2005 2006 2007

Estruturagéo do Projeto OUT NOV DEZ JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ JAN FEY MAR ABR MAI JUN [JUL|AGO|SET
Mapeamento do Mix de Desenvalvimento Al XX R X
Validagéo do Mix X
Detalhamento das Solugdes de Desenvalvimento X
Comunicagao e Alinhamento
Apresenta;do ao Sindicato b
Apresentacdo as Liderangas %
Apresentacdo aos Funcionarios X
Implementacéo
Implementacdo de software de RH KX X
Elaboragdo das Avaliagdes tedricas %
Planejamentn da aplicacdo das avaliagdes %
Aplicagdo das Avaliages tedricas XX
Inputs de dados no sistema X1 X [ X
Elaboragdo das Avaliagies praticas %
Piloto das Avaliagfies praticas X
Aplicacio das Avaliagbes praticas Kl XX R XXX
Inputs de dados no sistema ¥l vy
Registra e emisséo de certificados ¥
Resultados
dertificago instrutores internos X |
Andlise da Area de Remuneragéo ¥ |
Comunicagdo s Liderangas ¥
Comunicagdo aos funciondrios Y

=<

>
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4 PROPOSTA

Neste capitulo serdo apresentados os principais conceitos utilizados pela
Wobben com a implantacédo do Sistema de Remuneracdo por Competéncias, que
dizem respeito, principalmente, & maior flexibilidade no desenvolvimento dos
processos em fungdo da reducdo de cargos e centros de responsabilidades
motivados pelo incentivo a multifuncionalidade, ao estabelecimento de um clima
organizacional onde os colaboradores percebam a existéncia de possibilidades
para o desenvolvimento continuo, tanto profissional quanto pessoal, a mudanca de
postura gerencial em relacdo ao comprometimento com o aprendizado continuo e
outros indices que pretendem mostrar as mudancas na realidade da empresa em
funcdo do método de Gestdo com Pessoas adotadas e em desenvolvimento.

Ao final, serda demonstrado um exemplo pratico de aplicacao para a area de
Ferramentaria e as recomendag¢des e consideragdes sugeridas pela autora do
trabalho.
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41 BASE CONCEITUAL

Todo o projeto esta embasado nos conceitos mais modernos e praticados
no mercado. A estrategia da Wobben esta intimamente ligada ao tripé Clientes,
Pessoas e Resultados. Com a capacitacdo dos funcionarios ha uma melhoria da
qualidade do produto oferecido aos clientes, e como conseqiéncia os resultados
s&o mais significativos.

A empresa considerou todos o0s aspectos intrinsecos e exirinsecos
relevantes a organizagéo. A antiga e ulirapassada area de Departamento Pessoal
transformou-se em Gestdo Estratégica de Pessoas, podendo capacitar e
flexibilizar os funcionarios de acordo com a estrutura e as necessidades
estratégicas da organizacdo; substituir o foco na funcdo e adotar o foco na
pessoa, buscando desenvolver o individuo e a organizagéo.

Foram absorvidos muitos dos conceitos aqui apresentados e a insercao do
projeto neste contexto visa minimizar a distancia entre lideres e liderados, o nivel
excessivo de centralizacdo das decisdes e o grau de flexibilidade diante das
mudancas.

Com o levantamento das competéncias necessarias € as avaliagdes, a
empresa visualiza tanto seus potenciais funcionarios quanto as suas caréncias em
termos de qualificacdo. Desta forma, o foco é potencializar e fortalecer de uma
forma justa e ampla inicialmente toda sua area fabril.

A etapa seguinte do Projeto serda a aplicagdo das avaliagbes praticas,
conforme citado anteriormente. Esta etapa sera iniciada em Outubro, englobando
cerca de 10.400 avaliagbes praticas e certificagdes do conhecimento apods o
término do projeto, previsto para 2007.
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4.2 EXEMPLO DE APLICACAO

O Modelo de Gestdo por Competéncias aplicado na Wobben visa 2
producao dos resultados empresariais de modo a proporcionar a qualidade no
atendimento ao cliente, a valorizar as pessoas colaboradoras nas atividades
organizacionais e ao aumento da competitividade.

A Wobben definiu em seu Planejamento Estratégico a sua Miss&o, a Visao,
as Diretrizes e Metas, decidindo pela implantacdo da Gestdo de Pessoas por
Competéncias como o0 mais eficaz instrumento para a ampliacdo da
competitividade empresarial.

Etapas posteriores foram destinadas a definir as competéncias necessarias
para construcdo do sucesso empresarial, tanto as genéricas que devem estar
presentes em todas as fung¢des, quanto as especificas, dependendo de cada
atividade, ou as gerenciais para as fungdes em que ha supervisdo de pessoas.

A seguir, sera exemplificado um modelo de aplicacdo para a éarea de
Ferramentaria, que atualmente conta com um quadro de vinte e um funcionarios.
Para efeitos de compreensdo, dois funcionarios serdo representados
primeiramente com 0 modelo de remuneragdo atual e na sequéncia serdo
reenquadradros com 0 modelo em questao.

QUADRO IIl - MODELO ATUAL DE REMUNERACAO

Modelo Remuneragao atual
Cargp  Tempo de Casa Educagao Experiéncia  Salario
Funcionario 1 Ferramenteiro | 2 anos Ensino Médio Completo 3 anos R§ 82000
Funciondrio 2 Ferramenteiro 2 anos Ensing Médio Cursando 3 anos R§1.750 00

Conforme visto, ha grande discrepancia no modelo atual de remuneragéo.
O Funcionario 1 possui tempo de casa, educacdo e experiéncia similar ao
Funcionario 2, contudo percebe um salario menor do que este, atuando na mesma
area. Para este e outros casos, serdo analisados estes aspectos e juntamente
com o resultado das avaliagdes praticas e teéricas, serdo definidos os
reenquadramentos de niveis e salarios.
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O start do processo é a analise da Descricdo de Cargo, disposto com os
objetivos, as principais responsabilidades, as competéncias do cargo e as
aprovagdes respectivas, conforme pode ser visualizado abaixo.

FIGURA VI - DESCRICAO DO CARGO FERRAMENTEIRO

TiTULO: FERRAMENTEIRO
REPORTA-SE AO: DEPARTAMENTO: MANUTENCAO

OBJETIVO

Confeccionar e montar dispositivos, ferramentas e conjuntos para maquinas, visando atender as necessidades de
produgao dentro dos prazos e padrdes de qualidade preestabelecidos.

PRINCIPAIS RESPONSABILIDADES

- Examinar desenhos e instrugcbes recebidas, conferindo as medidas especificadas, fazendo célculos,
estudando as operagdes e verificando as maquinas e instrumentos a serem utilizados.

- Realizar trabalhos de usinagem, operando diversas maquinas operatrizes.

- Realizar operagdes de tragar, limar, furar, rosquear, serrar e gravar pecas.

- Efetuar trabalhos em bancadas, ajustes e montagens.

- Inspecionar as pegas usinadas, utilizando instrumentos de medicé&o.

- Montar e testar ferramentas, dispositivos ou conjuntos produzidas.

- Preencher formulario de apontamento, discriminando os servigos realizados e causas de avarias.

- Cumprir os requisitos da matriz de habilidade definidos para o seu nivel de qualificagéo.

- Cumprir as normas de seguranga do trabalho relativas as suas atividades.

- Atender aos requisitos do sistema da qualidade e de meio ambiente, seguindo normas e procedimentos
preestabelecidos.

- Colaborar para a manutencio dos programas de melhoria continua, seguindo normas e procedimentos,
identificando potenciais melhorias e atuando no sentido de implementa-las.

- Zelar pela ordem, conservagdo e limpeza dos materiais e equipamentos sob sua responsabilidade, cuidando
da limpeza geral das maquinas, equipamentos e local de trabalho.

- Realizar outras atividades correlatas a critério do seu superior imediato e/ou em relacdo aos procedimentos do
seu processo de trabalho efou em relagdo aos procedimentos do sistema da qualidade.

COMPETENCIAS DO CARGO
- EDUCAGAO: Ensino Médio Completo.
- EXPERIENCIA: Ferramenteiro | - 2 Anos

Ferramenteiro Il - 3 Anos

Ferramenteiro Il - 3 Anos
- HABILIDADE: Conforme Mix de Habilidades do cargo.
- TREINAMENTOS: Conforme Matriz de Treinamentos do cargo.

APROVACOES SUPERIOR IMEDIATO RECURSOS HUMANOS
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A nova formatacdo, permitiu a definicdo das competéncias dos cargos,
dispostos em Educacdo, Experiéncia, Habilidades e Treinamentos,
desencadeando 0s processos que seguem.

No item “Competéncias do Cargo”, subitem “Habilidade”, encontra-se no
Mix de Habilidades o rol de habilidades do cargo, que posteriormente serao
avaliadas e certificadas conforme as premissas do Projeto.

Para cada cargo, existem degraus de habilidades, e cada nivel corresponde
a um valor salarial. Estes niveis serdo alcancados com a evolugdo nas
competéncias. Atualmente, a empresa promove seus funcionarios por tempo de
casa e trabalha com trés niveis, a saber: Cargo |, Cargo Il e Cargo Ill.

A Figura abaixo mostra de forma esquematizada a estrutura de cargos e
salarios para a fungdo de Ferramenteiro com a implantacdo do Sistema de
Remuneracao por Competéncias.
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FIGURA VII - NiVEL DE HABILIDADES

AVALIAGAO DAS HABILIDADES - FERRAMENTEIRO

NQ - NAO SE APLICA

- Nao conhece.

H1 — AUXILIA / APOIA

Qualificagbes necessarias:

- Apresenta dificuldade para aplicar o conhecimento, necessita de orientagdo/apoio constante, esta em fase de inicio
de aprendizado.

- Ter concluido curso técnico na 4rea de Ferramentaria (Senai ou equivalente), Metrologia e Desenho técnico
mecanico

- Executa servigos simples no equipamento/posto de trabalho, conhece recursos basicos de medigdo/preparagao do
processo

- Atender aos requisitos do sistema da qualidade, seguranga, meic ambiente e SOL, cumprindo normas e
procedimentos preestabelecidos, bem como participando ativamente de treinamentos, palestras e reciclagens indicados por sua
supervisdo.

H2 — EM DESENVOLVIMENTO

Qualificagbes necessarias:

- Aplica parte do conhecimento de maneira satisfatéria, necessita de orientagdo/apoio periddico, estd em fase de
aprendizado.

- Conhecimento profundo de metrologia, Desenho técnico mecanico e Trigonometria

- Executa servigos rotineiros no equipamento/posto de trabalho, utiliza todos os recursos de medicao/preparacao
necessarios p/ o processo.

- Apresenta boa performance no equipamento/posto de trabalho

- Atender aos requisitos do sistema da qualidade, seguranga, meio ambiente e SOL, cumprindo normas e
procedimentos preestabelecidos, bem como participando ativamente de treinamentos, palestras e reciclagens indicados por sua
supervisao.

H3 ~ AUTONOMO

Qualificagbes necessarias:

- Aplica o conhecimento de maneira auténoma, atende as expectativas, necessita de orientagéo/apoio eventual.

- Executa servigos complexos no equipamento/posto de trabalho, utiliza recursos avancados de medig8io/preparagéo
necessarios p/ o processo.

- Apresenta alta performance no equipamento/posto de trabalho

- Atender aos requisitos do sistema da qualidade, seguranga, meio ambiente e SOL, cumprindo normas e
procedimentos preestabelecidos, bem como participando ativamente de treinamentos, palestras e reciclagens indicados por sua
superviséo.

H4 — MULTIPLICADOR

Qualificagdes necessarias:

- Aplica o conhecimento de maneira auténoma e praticamente n&o necessita de orientagao/apoio.

- Detem conhecimento das particularidades do processo/equipamento.

- Atua como agente multiplicador de conhecimentos.
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O Nivel de Habilidades sera identificado nas avaliagdes praticas, onde os
funcionarios serdao classificados em um determinado nivel conforme o
aproveitamento nas avaliacoes.

Na estrutura proposta, as novas contratagcdes deverdo ocorrer para o nivel
inicial do cargo, pois quando do surgimento de vagas a prioridade é para o
aproveitamento interno de funcionarios qualificados.

Sucintamente, o modelo de Gestdao por Competéncias adotado pela
empresa abrange as seguintes fases:

1. Tracgar metas, objetivos e estratégias para a implanta¢ao do projeto;
Mapear as habilidades dos cargos;
Diagnosticar o nivel atual de habilidades da empresa, através de
avaliagdes teoricas e praticas;
Certificar as habilidades adquiridas;
Elaborar um . plano de desenvolvimento para as caréncias
diagnosticadas;

6. Disponibilizar treinamentos para capacitacdo profissional, conforme
necessidade das areas;

7. Capacitar multiplicadores internos para suprir caréncias em
treinamentos.
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4.2.1 Avaliacdes Teoricas

A proxima etapa é a realizagdo das avaliagdes. O contetdo abordado foi
definido contemplando todos os processos pertinentes e conhecimentos definidos
no Mix de desenvolvimento. Inicialmente os conhecimentos correlatos aos cargos
e descritos no Mix de Desenvolvimento foram classificados da seguinte forma:

Cultural: Conhecimentos considerados como especificos da empresa, que
necessitam de programas de desenvolvimento, porém nao sédo considerados
como conhecimento fundamental para o funcionario desempenhar sua fungao.
Desta forma este conhecimento ndao entrou na avaliacdo pois fazem parte do
plano de desenvolvimento da UniWobben por meio de palestras de
conscientizacao.

Tedrico: Conhecimentos comuns a Varios processos gue podem ser
avaliados por meio de uma avaliacao tedrica.

Pratico. Conhecimentos especificos sobre 0s processos de cada cargo que
podem ser avaliados por meio de avaliagdo pratica no posto de trabalho.

Todos os funcionarios serdo avaliados nas praticas e tedricas, num periodo

de aproximadamente sete meses até a finalizacdo do projeto. Os resultados
obtidos nas avaliagdes tedricas dos funcionarios foram:
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FIGURA Vill - EXEMPLO DE RESULTADO AVALIAGAO TEORICA

Avaliagdo Ferramenteiro
Areas de conhecimento Funciondrio 1 |Funciondrio 2
Metrologia Basica 2 2
Leitura e Interpretacdo de Desenho Técnico
Mecinico 2 3
Hidraulica Basicas 6 3
Mecinica Basica 5 5
Trigonometria 3 2
Metalurgia Basica 2 2
Selecdo ferramenta Procegso de uginagem
- basico 3 2
Metalurgia intermediaria 2z 2
Selegio ferramenta Processo de usinagem
- intermediério 4 3
Selegdo ferramenta Processo de usinagem
- avangado 3 2
Metalurgia avangado 2 1
Hota Geral 34 27
Obs: Total questies: 50

Numa primeira andlise, podem ser observadas as caréncias no quesito de
conhecimento técnico das respectivas dareas avaliadas. Estes GAP’s seréo
analisados e posteriormente elaborado os planos de desenvolvimento,
coordenados pela Universidade Wobben.
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4.2.2 Avaliagées Praticas

Ja as avaliagGes praticas foram concebidas com o auxilio de parcerias e o
ponto de partida foram as descrigées de cargos, nivel de habilidades e Instrucdes
de Trabatho. De forma a atender todos os cargos, a avaliacdo contempla 4
tdpicos em comum e 1 tdpico especifico para avaliagio do processo em questio,
conforme descrito a seguir:

e Condicdes de Seguranca
e Organizacgao e Limpeza
e Produtividade

e Experiéncia Profissional
¢ Método de Controle

e Pré-Atividade

e Processo Operacional

Na tabela abaixo, podem ser visualizados a forma de pontuacéo utilizado nas
avaliaces:

TABELA | - CRITERIOS DE AVALIACAO

CODIGO | PONTUACAO DESCRICAO

1 0 -25% Insuficiente conhecimento e habilidade para executar
a atividade

2 25 - 50% Razoavel conhecimento e habilidade para executar a
atividade

3 50 - 75% Bom conhecimento e habilidade para executar a
atividade

4 75 -100% | Pleno conhecimento e habilidade para executar e
multiplicar a atividade

NA Nao se aplica
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Todas as avaliagcGes praticas seréo realizadas no posto de trabalho, sendo

que a divulgagao das notas serd feita somente ao final do projeto. A metodologia
de avaliacdo deu-se da seguinte forma: o avaliador desloca-se ate o posto de

trabalho do avaliado e faz questdes pertinentes aquele processo. O objetivo é
através de um check list, verificar o nivel de habilidade do funciondrio inerente ao
processo que atua.

Os ferramenteiros foram avaliados nos processos respectivos, percebendo

uma nota a cada avaliagdo. Abaixo segue o lay-out do resultado das avaliagGes
para os funcionarios:

QUADRO IV - MODELO DE AVALIACAO PRATICA — FERRAMENTEIRO |

GESTAOQ POR COMPETENCIA AVALIACAO PRATICA
FUNCIONARIO |PROCESSO A SER AVALIADO PESO (PONTUACAO| PESO X PONTUACAO
Ferramenteiro | {Torno 2 1 2
Fresa Mecanica 2 1 2
Retificas 3 2 B
Bancada 3 2 b
Inspecao de Medidas de Pecas 2 1 2
Montagem e teste de ferramentas 3 1 3
Leitura e Interpretacao de Desenha 1 1 1
Resultado Geral 16 22
Media Final 1,375
Classificacao Ferramenteiro |l

QUADRO V — MODELO DE AVALIACAO PRATICA —- FERRAMENTEIRO i

GESTAO POR COMPETENCIA AVALIACAQ PRATICA
FUNCIONARIO {PROCESSO A SER AVALIADO PESO |PONTUACAQ| PESO X PONTUACAD
Ferramenteiro liTorng 2 1 2
Fresa Mecanica 2 2 4
Retificas 3 1 3
Bancada 3 1 3
Inspecao de Medidas de Pecas 2 2 4
Montagem e teste de ferramentas 3 1 3
Leitura e Interpretacao de Desenho 1 1 1
Resultado Geral 16 20
Media Final 1,25
Classificacao Ferramenteiro |l
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A Matriz de Habilidades, conforme o modelo acima, é uma planilha na qual
constam os processos, maquinas e equipamentos dos postos de trabalho, onde
Sa0 registradas as habilidades de cada funcionario.

E através da Matriz de Habilidades que cada funcionario comprovara as
competéncias que possui para as maquinas, processos ou equipamentos do seu
posto e trabalho. Ela permite pontuar as habilidades dos funcionarios e determinar
qual a média de cada um. O resultado das certificacbes é que alimentara estas
matrizes.

O calculo da média das habilidades é obtido pela somatéria do nivel de
habilidade do funcionario para cada equipamento / processo, multiplicada pela
importancia de cada equipamento / processo e dividida pela pontuacédo total
possivel no posto de trabalho.

Apos o célculo da média, o funcionario sera classificado conforme a tabela
abaixo:

TABELA Il - CLASSIFICACAO DE CARGOS

_ Pontuacio Meédia

det100a124 Ferramenteira |
de1,265a140 Ferramenteiro H
del1d1alhbb Ferramenteiro Il
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A composicao do resultado final dar-se-a por uma base de calculos, que
resumidamente pode ser representada na seguinte formula:

AVALIACOES TEORICAS + AVALIAGOES PRATICAS = RESULTADO GERAL

Com o resultado das avaliagbes, a etapa seguinte sera a avaliagcdo das
Competéncias adquiridas a fim de que cada profissional seja reposicionado em
cada degrau ou nivel de complexidade em fun¢ao do desenvolvimento profissional
e pessoal.

Para casos de promocao e/ou substituicdo dos funcionarios, foram
estabelecidos critérios conforme abaixo:

TABELA Il - CRITERIOS PARA PROMOGAO

/ Ha vagas na area? Ha vagas na area?
1 SIM — Promogao SIM — Promog&o
| NAO — Ha vagas em NAO — Ha vagas em
outras areas? outras areas?
S SIM — Promogao S SIM — Promogéo
“NAO — Aguardar “*NAO — Aguardar
% vaga vaga
V// Ha vagas na area?
SIM — Promogao
NAO — H4 vagas outras areas?
esenvolvimento para adequagao da siM —
ualificagao ao cargo, no periodo Promogéo
aximo de 01 ano. ik
NAO —
/ Aguardar vaga
E pessoa-chave na area? Desenvolvimento para adequagao //
> SIM — Desenvolvimento da'qlualificagéo ao cargo, no periodo |
para adequagao em no maximo de 01 ano.
maximo 02 anos.
“NAO - Desligamento |
em estabilidade de emprego? |
“YNAO - Desliaamento i
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Quando da possibilidade de promocgéo, ficam definidos os seguintes
critérios para os casos de mais de um funciondrio estar qualificado para serem
promovidos:

¢ - Data da certificacdo que aumentou a média de competéncias que
possibilita a promocao (mais antiga);

22 - Média das competéncias (maior média);

¢ - Data de admissao do funcionario (mais antigo); e

42 - Data de nascimento do funcionario (mais velho).

Resultados

No caso apresentado, observa-se 0 momento em que a competéncia de um
funcionario é transformada em uma remuneragdo condizente com suas
habilidades, como pode ser visualizado no quadro abaixo:

QUADRO Vi - MODELO DE REMUNERACAO POR COMPETENCIAS

Modelo Remuneracac por Competencias

Cargyo Tempo de Casa Educacao Experiencia] Salario RC
Funcionario 1| Ferramenteiro | 2 anos Ensino Medio Completo 3 anos R§ 620,00 Fromagao
. . . . . * Pessoa-chave
Funcionario 2 | Ferramenteiro || 2 anos Ensino Medio Cursando 3 anos R§ 1.750 00 Desenvolvimento

Apds a conclusdo do projeto, havera o alinhamento de salério x nivel e
qualificacdo. Os funcionarios serdo enquadrados conforme o resultado de suas
avaliacdes, podendo haver promoc¢édo conforme o budget e vagas na area, e os
casos criticos de nivel salarial elevado com uma qualificacdo abaixo do esperado
serao analisados individualmente.
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Dentre os beneficios a serem obtidos com o projeto, pode-se destacar um

quadro comparativo da gestao pré e pds implantacao:

QUADRO VIl - QUADRO COMPARATIVO
QUADRO COMPARATIVO

COMO ERA

COMO FICA

Cargos Unicos

Cargos estruturados em niveis [, Il e Il

Evolucao na carreira por tempo
de casa

Evolugao na catreira por conhecimento
e habilidades adguindas

Ausencia de plano de carreira

Possibilidade de crescimento interno

Desenvolvimento # Treinamento
néo estruturado

Desenvolvimento dos funcionarios
gerando qualificagac e empregahilidade
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4.3 CICLO DO PROJETO DE GESTAO POR COMPETENCIAS

Com a implantagdo do Projeto, a Wobben disponibilizara desenvolvimento

continuo a seus funciondrios. A grande vantagem deste processo é que, este

desenvolvimento estd embasado nas competéncias essenciais para os cargos,

que visa garantir uma performance multifuncional de alto padrao.
O ciclo do Projeto é composto de:

1. Através da Universidade Wobben, o funcionario é desenvolvido nas suas

competéncias;
2. A Universidade Wobben emite certificado de conhecimento;

3. A Matriz de Competéncias é retroalimentada, que posteriormente servira de

gerenciamento de carreira de cada funcionario;

4. Implantagéo de Avaliagéo por Desempenho;

5. Gerar oportunidade interna;

6. Gerar plano de desenvolvimento continuo ao funcionario.
Este ciclo pode ser representado conforme a figura abaixo:
FIGURA IX — CICLO PROJETO GESTAO POR COMPETENCIAS

Empresa desenvolve funcionario

& Crescimento na carreira

Oportunidade interna ——TTS——— Matriz de Competencias

[P

-

\ =
\* \ )

6
'||
i
-

Avaliacao Comportamental
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O processo de certificacdo de habilidades sera realizado somente no
momento de implantacdo do Projeto. A continuidade sera a reciclagem através de
treinamentos conforme o prazo de validade dos conhecimentos definidos pelos
gestores.

Para os funcionarios que ingressarem na empresa sera realizado somente
a avaliacéo tedrica que conforme seu aproveitamento, sera elaborado o plano de
desenvolvimento.
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4.4 PROGRAMAS DE DESENVOLVIMENTO PROFISSIONAL

Antes da implantacéo do Sistema de Remuneragdo por Competéncias na
Wobben, a politica de treinamento e de desenvolvimento de pessoas nio tinha
visdo esiratégica e nem alinhamento com as demais funcdes de Gestdo com
Pessoas.

O envolvimento de cada gestor no plano de capacitacdo de seus liderados
néo era sistematizado e nado havia um planejamento do encarreiramento. Nao
havia uma visdo de processo continuo no plano de desenvolvimento. A
participagcdo dos profissionais nos treinamentos disponibilizados pela empresa
dependia muito mais de iniciativa propria ou do gestor ter uma politica
desenvolvimentista para seu quadro de pessoal. Mesmo nestes casos, ©
investimento em desenvolvimento atendia a visdo de estratégia da propria
Unidade ou do proprio gestor da area.

A capacidade era entendida como um atributo necessario para o bom
desenvolvimento das atividades de determinada area da empresa. Ndo havia uma
relacdo formal de compromissos de desenvolvimento de gestores e liderados
fazendo com que os treinamentos ocorressem de forma aleatoria e sem
alinhamento com as estratégias da instituicao.

O Plano de Remuneracdo por Competéncias definiu cada gestor como lider
do processo de encarreiramento de seu pessoal, sendo 0 responsavel pela
integracdo entre 0s objetivos pessoais e organizacionais em termos de
desenvolvimento profissional.

Apds a primeira etapa do Plano de Remuneracéo por Competéncias, cada
gestor em reunido individual com cada colaborador discutiu, definiu e registrou os

compromissos de desenvolvimento.

67



4.5 PROPOSTA DE IMPLANTACAO

Atrair, motivar, manter motivados e criar perspectivas profissionais aos
recursos humanos da empresa, mantendo 0 equilibrio interno e externo dos
cargos, estes sdo os grandes desafios que a Wobben busca consolidar através do
projeto aqui apresentado.

A empresa deu um grande passo em diagnosticar suas caréncias com seu
publico interno e buscar o aprimoramento de sua gestao.

A implantacdo do projeto propriamente dita, vem sendo desenvolvida de
forma transparente e absorvida por todos.

A seguir, serao apresentadas recomendacdes e consideracdes ao projeto,
no intuito de assumir a continuidade do programa elevando uniformemente o
patamar do capital intelectual da Instituicao aqui apresentada. Em seguida, é
proposto um cronograma até o ano de 2010 para a implantacao destas agoes.

by

451 Extensdao do Projeto a area Administrativa Por ser um sistema que
estimula a capacidade de inovagao e incentiva a lideranga, é adequado expandir o
projeto para o nivel de supervisdo/coordenagéo e demais cargos administrativos,
fazendo com que toda a empresa esteja alinhada a um conceito unico, agregando
novos valores e padronizando sua gestao de remuneragao.

4.5.2 Extensdo do Projeto a todas Unidades de Negécio Considerando o
mesmo conceito citado acima, com a extensdo para as Unidades - a Wobben
fortalece seus processos internos juntamente com o nivel de capacitagcio de seus
funcionarios, solidificando sua gestdo e como consequéncia, gerando melhores
resultados.

68



4.5.3 Area de Qualidade Por ser um processo rico de informagdes, deve haver
uma interface grande com a area da Qualidade, no que diz respeito a gestdo de
melhoria continua e Engenharia de Processos. Recomenda-se a implantacdo de
um sistema para manusear e gerenciar estas informagdes. O papel do Recursos
Humanos é o input de informagdes, e 0 da area de Qualidade é o gerenciamento
da mesma.

4.5.4 Recrutamento e Selecdo A d&rea de Recrutamento e Selecdo, que
atualmente recruta somente pelo critério de Educacdo e Experiéncia no cargo,
devera focar para as novas contratagdes entrevistas por competéncias, alinhando
este conceito desde o ingresso do novo funcionario. Isso reforcara a nova cultura
da empresa.

4.5.5 Indicadores Por ser um instrumento eficaz na producédo de resultados, o
monitoramento e acompanhamento dos resultados impactam na gestéo, devendo
fortalecer os pontos positivos € as corre¢cdes de possiveis falhas. Recomenda-se
elaborar sélidos indicadores de performance para gerenciar os resultados.

4.5.6 Trabalhar a Cultura da Empresa Torna-se um grande desafio a mudanga
da cultura de remuneracao que, na maioria das vezes, é impessoal e baseada na
posicdo de cada profissional na hierarquia das organizagbes. Recomenda-se que
a area de Recursos Humanos por ser uma area de formacgdo de principios da
empresa, disseminar e fortalecer a nova cultura, 0 que torna-se um ponto-chave
para o sucesso do projeto, trabalhando e desenvolvendo os valores inerentes a
Organizacdo. O funcionario deve estar orientado para assumir seu novo papel,
como auto gerenciador de sua carreira, buscando melhorias constantes no seu
nivel de aprendizagem.

4.5.7 Sindicato E importante que haja participagdo dos 6rgdos representantes
dos trabalhadores, como sindicatos e associacdes, para facilitar o processo de
aceitacdo por todos os colaboradores da organizacdo. Recomenda-se ©
envolvimento do sindicato para facilitar a condugéo do processo de mudangas no
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sistema de recompensas sob 0 aspecto legal, haja vista a quantidade de leis as
quais esta submetida a administracdo das pessoas nas organizagdes.

4.5.8 Implantar Sistema de Avaliacao por Desempenho Avaliar somente o0s
conhecimentos e habilidades ndo garante o sucesso profissional se o funcionario
n&o souber aplicar de forma sélida estes conhecimentos. Implantar um modelo de
avaliagdo por Desempenho serda uma ferramenta de gestdo para priorizar
desenvolvimento, promoc¢ao, alinhando as expectativas da empresa.
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4.6 CALENDARIO PROPOSTO

A partir da implantagdo de Remuneragdo por Competéncias, existe a
necessidade da empresa reestruturar toda sua estrutura organizacional, no que
diz respeito aos processos, alinhamento de cultura e tracar as novas estratégias
para o alcance pleno dos resultados.

A seguir, foi elaborado um calendario de implantagcdo com as propostas
sugeridas pela autora. Tem continuidade na aplicagdo do Projeto, em 2007,
estendendo-se até 2010 para sua aplicagao.
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QUADRO VIli - CALENDARIO PROPOSTO

CALENDARIO RECOMENDAGCAO PROJETO GESTAO POR COMPETENCIAS

Atividades /
meses 2007 2008 2009 2010
SET OUT NOV DEZ{JAN FEV MAR ABRMAI JUN JUL AGO SET OUT MOV DEZ
Indicadores
Elaborar os Indicadores de Resultados XX
Alimentar os Indicadores Processo continug
Cultura
Fartalecer a cultura de funciondrios (palestras, workshops, etc)] % ® ¥ ¥ ¥
Avaliagéo por Desempenhao
Implantar Sistema de Avaliacdo por Desempenho X % ¥
Sindicado
Envalver Sindicato - Resultados *
Interface com a drea de Recrutamento e Selecgéo
Elahorar nova metodologia para R&S X
Implantar a metologia X H
Interface com a drea de Qualidade
Irmplantagdo de software SAP AL XXX
Extensio do Projeto para area Administrativa
Elahoragds do Projeto AR XX
Aplicagdo X X
Implementagdo %
Extenséo do Projeto para Unidades de Negdcio
S&o0 Bernardo do Campo wl vl %
Araraguara ¥l x| ¥ ¥
Belo Horizonte | ¥ W
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5 CONCLUSAO

O objetivo deste capitulo é apresentar as conclusdes sobre os resultados
da aplicacdo do Sistema de Remuneracdo por Competéncias na Wobben,
posicionando-a como um instrumento eficaz para o sucesso da estratégia
organizacional.

A Gestdo com Pessoas nao é uma ciéncia exata no sentido de se poder
estabelecer imediatas e diretas relacdes de causa e efeito para um dado conjunio
de eventos, ou de estimulos a determinada reacdo, mas um Sistema de
Remuneracao por competéncias deve fixar objetivos mensuraveis, no curto e no
longo prazo, como medida e indicador da qualidade do resultado do sistema de
gestao.

A formulagdo pela Wobben dos perfis de exceléncia para todos os
espagos ocupacionais baseados em competéncias foi uma opcao que demonstra
0 seu entendimento de que seu quadro de profissionais € um recurso estratégico
que pode, e deve, transformar-se em um dos principais instrumentos para garantia
do seu sucesso.

A criagdo da Universidade Wobben pode ser considerada um indicador
importante a justificar a eficacia do modelo de gestdo proposto e aplicado na
empresa cuja direcdo entende como sendo a consolidagdo de um novo
direcionamento nas ac¢des de educacdo e que proporciona condigdes para o
autodesenvolvimento, bem como orienta a carreira, sugerindo acbes para o
aprimoramento das competéncias necessarias.

Varios aspectos positivos podem ser analisados em fungéo da inovagéo
no Sistema de Recompensas. Ha um envolvimento da maior parte dos
colaboradores em seu préprio encarreiramento e na disposi¢do para concretizar
seu crescimento profissional.

A aquisicdo das competéncias vinculadas a cada espago ocupacional
pode ser motivo para constituir a competitividade de cada profissional, diferencial
importante em fungéo do intenso processo de mudangas verificado e que exige de
todos sempre mais capacidade de transformacgéao de realidades.
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Se entre 0s principais objetivos de um Sistema de Gestdo com Pessoas
devem estar o desenvolvimento das organizagbes enquanto desenvolvem seus
funcionarios, o atendimento dos objetivos organizacionais conjuntamente com os
objetivos pessoais e a competitividade empresarial frente as ameacgas trazidas
pelas intensas mudangas ambientais, esta autora considera que a Gestdo por
Competéncias na Wobben bem como em qualquer outra Instituicdo, proporciona
subsidios para ser um instrumento eficaz na producéo de tais resultados.
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7 ANEXOS
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ANEXO I - PESQUISA RH 2010 - PROJECAO DE TENDENCIAS

. DESAFIOS E ESTRATEGIAS GENERICAS DE RECURS0S HUMANOS :,

Como demonstram os percentuais da coluna abaixo, foi grande a diversidade de desafios
relatados pelos participantes na primeira rodada da pesquisa. O esforco de consolidacdo torna
sempre a categorizagdo arbitrdria e menos reveladora do que os textos coletados, entretanto,
buscou-se criar categorias amplas de forma a abranger a riqueza das informagdes qualitativas
fornecidas pelos respondentes.

DESAFIOS DA GESTAO DE PESSOAS:

9,2% 25,3%

direcionamento estratégico (fusdes e aquisicoes)

5. Capacitar, treinar e desenvolver pessoas 9,2% 24,2%

6. Reter talentos/ potenciais 7,2% 18,8%

7. Gestao da cultura organizacional (mudanga cultural,
internalizacao, etc)

8. Atrair talentos/ potenciais 7,0% 6,5%

3,2% 9,1%

9. Promover a motivagao 7,2% 5,9%

10. Buscar o comprometimento da alta diregdo com gestéo de 2,0% 5,9%

pessoas

11. Gestado da diversidade 1,2% 5,4%
12. Responsabilidade Social 1,5% 4,3%
13. Promover a realizagdo e a satisfagao no trabalho 3,7% 3,8%
14. Desenvolver equipes de trabalho 2,5% 0,5%
15. Outros 17,5% 6,5%

O grande desafio de alinhar as pessoas, seus respectivos desempenho e competéncias com as
estratégias do negécio e objetivos organizacionais aparece com destaque absoluto nesta
pesquisa. Na visdo de 82,3% dos respondentes, este seré o principal objetivo do Modelo de
Gestdo de Pessoas das empresas competitivas para os préximos anos seguido da preocupacgéo
com o desenvolvimento e a capacitag8o dos gestores (69,4%). Com percentuais um pouco
menos expressivos destacam-se ainda trés outros desafios que preocupam os profissionais de
RH da atualidade: Alinhar as Politicas e Praticas de Gestdo de Pessoas aos Objetivos
Organizacionais (33,3%), Apoiar Processos de Mudanga e de Gest&o Estratégica (25,3%) e
promover a Capacitagdo das pessoas na Organizacdo genericamente (24,2%).
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ANEXO il — MiX DE DESENVOLVIMENTO

MIX DE DESENVOLVIMENTO

FUNCIONARIO

PROCESSODS

PESO

PONTUAGAO

PESO X PONTUAGCAD

Resultado Geral

Média Final

Classificagio
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ANEXO il - SOLUGOES DE DESENVOLVIMENTO

SOLUGOES DE DESENVOLVIMENTO

NIVEL
HABILIDADE

PROCESSOS

TREINAMENTOS

PROCESSO
1

PROCESSO
2

PROCESSO
3

PROCESSO
4

PROCESSO
5

PROCESSO
f

PROCESSO
i

H1

H1

H1

H1

H1

H1

H1

H1

H1

H2

HZ

H2

H2

H2

HZ

H2

H3

H3

H3

H3

H3

H3

H3

H4

H4

H4

H4

H4

H4

H5

Ho

Ha

Ho
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