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RESUMO

As pressdes provocadas pelas transformagdes no ambiente do trabalho tém
impelido as empresas a uma redefinigdo de suas praticas organizacionais. As
fungcbes e tarefas mudaram com as novas tecnologias, bem como o perfil
demandado aos funcionarios. Nesse cenario, surge a gestdo por competéncias,
como uma alternativa inovadora em gestdo de pessoas, visando harmonizar os
interesses dos individuos com os objetivos das organizagbes. Alinhada a esse
modelo, a remuneragao por competéncia, em uma abordagem estratégica, procura
reconhecer e recompensar a expressiao dessas competéncias. Nesse enfoque, o
presente trabalho teve como objetivo principal identificar a percepcao dos gerentes
de modulo do Banco do Brasil localizados em unidades de Minas Gerais sobre o
sistema de remuneragcao por competéncia adotado pela empresa. O referencial
tedrico foi construido com base na articulagdo entre a abordagem estratégica de
remuneragao e a de competéncia, partindo do nivel organizacional para o individual,
segundo um modelo de gestdo do desempenho baseado em competéncias. Foi
realizado um estudo de caso, de natureza descritiva, em unidades do Banco do
Brasil localizadas em Minas Gerais com gerentes de modulo. Utilizou-se a
triangulacdo metodoldgica de dados quantitativos e qualitativos. Os dados foram
levantados por meio de pesquisa documental, de aplicagdo de questionarios e de
entrevistas semi-estruturadas. Os dados coletados foram analisados por meio de
técnicas estatisticas, do aplicativo SPSS e da técnica de construgao da explanagao.
Os resultados da analise fatorial sugerem que a percepcao dos gerentes de modulo
pode ser explicada por trés fatores: expectativas, resisténcias e critérios. De modo
geral, € bastante positiva a visdo desses respondentes em relagao ao sistema de
remuneragdo do fator competéncia, com destaque para os seguintes aspectos:
propiciar autodesenvolvimento constante; ser moderno e justo, por reconhecer o
mérito e o esfor¢o individuais; ser capaz de corrigir distorgbes em relagcdo ao
mercado; ter critérios claros e objetivos, o que facilita o planejamento da carreira e
proporciona motivagao; ser vantajoso para a empresa, por colaborar para o alcance
dos resultados da organizagdo; melhorar a compreensdo da empresa como um
todo; disseminar a estratégia e o conhecimento; e aperfeigoar a comunicagao. No
entanto, alguns aspectos negativos sao levados em conta: dificuldades em
mensurar a area-meio da empresa; geragao de clima de tenséo, possivelmente em
funcdo do predominio do individuo sobre a equipe e da possibilidade de uma
competicdo predatéria entre os funcionarios; maior sobrecarga de trabalhos
administrativos; e estrutura hierarquica que pode dificultar a continuidade de
implementagdo do modelo. Tais fatores indicam resisténcia ao modelo, ainda que de
menor relevancia se comparados com as expectativas. Portanto, a empresa deve
levar em consideracdo esses resultados, tomando os cuidados necessarios a
continuidade de implementacdo do modelo para todos os segmentos da
organizagao.

Palavras-Chave: Remuneragdo por competéncias. Competéncias organizacionais.
Competéncias individuais. Gestao do desempenho por competéncias.



ABSTRACT

Pressure provoked by changes in work environment has been compelling business
to a redefinition of its organizational practices. Functions and tasks have changed
due to new technologies, as well as the profile required to the employees. In this
context, the competence-oriented management model appears as an innovative
alternative in people management, aiming at balancing individuals’ interests and the
goals of the organizations. Fitted to this model, competence-oriented payment, in a
strategic approach, seeks to recognize and reward these competences. Given that,
this work mainly intended to identify Banco do Brasil’'s managers perception about
the payment-oriented competence system adopted by businesses. A case study was
carried out with managers of Banco do Brazil units, placed in Minas Gerais.
Methodological triangulation of qualtitative and quantitative data were used; data
were raised through documental research, questionnaire and semi-structuted
interviews. Collected data were analized through statistical techniques, using the
SPSS - Statistical Package for Social Science — and through the technique
construction of explanation. The results of the factorial analysis suggest that the
managers’ perception can be explained by three factors: expectations, resistences
and criteria. In a general way, these respondants’ view in relation to the the
competence factor payment system is quite positive being focused the following
aspects: causing nonstop development, being modern and fair by recognizing
individual endeavors and merits, being able to correct distortions in relation to the
market, having objective and clear goals, causing carreer planning to be easy and
fosters motivation, being profitable for the businesses by collaborating with the
results of the organization, improving the comprehension of the business as a whole,
the strategy and knowledge spreading out and communication improving. However,
some negative aspects are taken into consideration — problems in measuring the
business medium area, creation of a tension circumstance, probably because of the
individual's prevailing over the team, and the possibility of a predatory competition
among the employees, overwhelming administrative works and hierarchy structure
able to cause the continuity of model implementation to be hard — indicating
resistence to the model, but of a lesser relevance, if compared to the expectations.
So, the business should take these results into consideration, taking care of the
continuity of model implementation for all segments of organization.

Key-words: Competence oriented payment. Organizational competence. Individual
competence. Competence performance management.
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1 INTRODUGCAO

As mudancas que estdo ocorrendo no mundo dos negocios, provocadas pelas
novas tecnologias e pelos efeitos da globalizagéo, tém conduzido as empresas a um
processo continuo de horizontalizagdo de suas estruturas. Substitui-se a gestao
fundamentada na hierarquia por outros modelos de gestdo, como forma de obter
melhor desempenho e produtividade e de buscar competitividade. O cenario
globalizado impele as empresas a uma redefinicdo de suas praticas organizacionais.
As funcgbes e tarefas mudaram com as novas tecnologias, bem como o perfil
demandado aos funcionarios. Essas novas formas de organizacado da produgao tém
um ponto em comum, que € a necessidade de participacdo mais efetiva das
pessoas, tendo como base o desenvolvimento de novos conhecimentos, habilidades
e atitudes — ou seja, o desenvolvimento de competéncias (BITENCOURT;
BARBOSA, 2004).

Nesse contexto, a area de Gestdo de pessoas adquire maior importancia,
necessitando exercer um papel mais estratégico. A gestdo de pessoas busca atrelar
suas politicas e praticas aos objetivos estratégicos da organizagdao (ULRICH, 1998).
Segundo Dutra (1996) e Flannery, Hofrichter e Platten (1997), nesse contexto de
mudanc¢a a administracdo de RH precisa acompanhar esse processo. Esse novo
direcionamento ou realinhamento da gestdo de pessoas nao implica uma
preocupag¢ao de carater humanista por parte das empresas, mas a busca de
efetividade nos resultados, uma vez que o capital humano vem sendo considerado
um dos diferenciais que geram vantagem competitiva. Como uma das ferramentas
para tal, surge a gestdo por competéncias, a partir dos anos de 1990, como uma
alternativa na qual a gestdo das pessoas é realizada de acordo com a contribui¢ao
dos individuos e das equipes para a consecugao dos objetivos organizacionais,

considerando fatores como conhecimentos, habilidades, atitudes e desempenho.

Diante dessas alteragdes, os sistemas de gestdo de desempenho e de remuneragao
das organizagdes, em sua forma tradicional, mostram-se limitados e ndo atendem

mais as expectativas por parte tanto da empresa quanto dos empregados
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(FLANNERY; HOFRICHTER; PLATTEN, 1997). As novas formas de gestao,
caracterizadas pela flexibilidade, necessitam de um sistema de gestao de pessoas e
de remuneragdo também flexivel. A remuneragao estratégica é ancora para outras
praticas de gestdo de pessoas, exercendo influéncia permanente no clima
organizacional, no desempenho e na produtividade das empresas (PASCHOAL,
2001).

Um sistema de remuneragdo estratégica busca obter maior convergéncia dos
interesses individuais com o0s objetivos organizacionais, propiciando maior
possibilidade de motivacdo, de melhoria do desempenho e de aumento da
produtividade. O tema “remuneragcéo por competéncias” ganha destaque nesse
ambiente de transformagcdes no mercado de trabalho em que os sistemas
tradicionais de remuneragao conseguem atender apenas uma parte dos objetivos
organizacionais. N&o se trata de invalidar os sistemas tradicionais de remuneragéo,
que tém cumprido seu papel ha muito tempo, mas sim de levar em consideracao
sua inadequacao diante das alteragdes nos valores, nas culturas e nas estratégias
organizacionais (FLANNERY; HOFRICHTER; PLATTEN, 1997).

Nesse contexto de busca de novos modelos e, particularmente, de necessidade do
uso de competéncias na estruturacdo da remuneragao, percebe-se que a literatura
ainda nao apresenta consenso sobre como vincular competéncia a remuneragao e
nem sobre como a remuneracdo deve ser estruturada: se como parcela fixa ou
variavel (HIPOLITO, 2000).

Para efeito desta pesquisa, a remuneragdo por competéncias pode ser definida
como uma forma de recompensar financeiramente a contribuicdo das pessoas pelo
alcance dos objetivos organizacionais. Essa recompensa € de natureza fixa,
considerando os seguintes quesitos: estabilidade salarial, ainda que momenténea; e
independéncia relativa de resultados, metas e desempenho (WOOD JR;
PICARELLI, 2004a). No Brasil, pesquisas realizadas apontam que mesmo nas
empresas que adotaram o modelo de gestdo baseado em competéncias poucas
conseguem articular a remuneragao por competéncias (BARBOSA, 2001). A
relevancia deste estudo encontra-se exatamente nessas lacunas no meio

empresarial e académico.
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Para fins da pesquisa empirica, optou-se por realiza-la no Banco do Brasil, que é
uma empresa de quase 200 anos de existéncia, com relevante papel na sociedade
em termos da adogao e difusdo de praticas administrativas inovadoras. Trata-se de
uma sociedade de economia mista, na qual a Unido é o acionista majoritario. Dentre
um dos objetivos estratégicos definidos pelo acionista controlador encontra-se o
desenvolvimento de um programa de remuneragdo por competéncias. Nesse
sentido, analisar um programa de remuneragao por competéncias adaptavel ao
sistema de gestdo por competéncias ja implementado na organizagao e ao sistema
de cargos e salarios também ja existente torna-se de extrema relevancia para a

instituicdo, havendo uma demanda explicita para tal.

O Banco do Brasil ja adota o modelo de gestdo por competéncias desde 2005. A
partir de julho de 2007, implementou um novo componente ao sistema de
remuneragao, denominado “Remuneragao do fator competéncia”, exclusivamente
para os gerentes de médulo. O modelo adotado agrupa esses gerentes em quatro
blocos: segmentos corporate e private; segmentos empresarial, governo e alta
renda; segmentos pessoa fisica e juridica; e segmento servicos. Dentro de cada
bloco existem dois niveis de competéncias e de remuneragao: basico e avancado.
No entanto, a empresa ainda precisa implementar esse modelo para os demais

funcionarios da organizacao.

Os funcionarios do Banco do Brasil ttm um alto espirito de mobilizagdo, elemento-
chave para o sucesso de qualquer processo de mudanga na organizagao, sobretudo
tratando-se de um tema de seu interesse direto e de alto impacto na vida do
trabalhador. Conhecer a opinido desse funcionario sobre o sistema de remuneragao
por competéncias adotado pode ser determinante para qualquer decisao sobre esse
tema e para que os resultados sejam efetivos para a organizagdo. Nesse sentido,
torna-se relevante a realizagdo desta pesquisa, uma vez que traz subsidios
essenciais para uma decisdo de implementacdo dessa pratica. Além disso, pode
servir como norteador estratégico para a adequacao do sistema remuneratério, a

partir do conhecimento antecipado da percepcgao dos trabalhadores.
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Em termos académicos, esta pesquisa contribui para a consolidacdo do modelo
proposto por Ribeiro (1999). Os resultados de sua pesquisa sobre a percepc¢ao dos
gerentes negociais da Caixa Econdmica Federal quanto a implementagédo de um
sistema de remuneragao por competéncias indicaram uma percepgao positiva dos
respondentes a respeito desse modelo, analisando os fatores preditores de
resisténcia e de expectativas. A conclusdo dessa pesquisa sugere a realizagdo de
outros trabalhos em empresas do sistema financeiro, com vistas a comprovagao de
seus resultados. Nesta dissertagdo, pretende-se replicar essa pesquisa
desenvolvida por Ribeiro (1999), sobretudo pela similaridade entre a Caixa e 0o BB e
com isso preencher uma lacuna em termos tanto empresariais como de
desenvolvimento do conhecimento. Os resultados da pesquisa no Banco do Brasil
poderao contribuir para validar essa proposi¢cao de Ribeiro (1999), avangando-se em
termos da consolidacdo do tema, que ainda merece maior atencdo dos académicos

no Pais.

Em vista desse quadro, a questdo basica que norteou este trabalho foi: “Qual é a
percepgao dos gerentes de modulo localizados nas unidades de Minas Gerais do
Banco do Brasil sobre a implantagdo do sistema denominado Remuneracéo do fator

competéncia?”.

Tem-se como objetivo geral: Identificar a percep¢cao dos gerentes de modulo do
Banco do Brasil localizados em unidades de Minas Gerais sobre a implantagao do
sistema denominado “Remuneragdo do fator competéncia”. E como objetivos
especificos:
a) Descrever o modelo de Remuneragao do fator competéncia adotado pelo
Banco do Brasil;
b) Verificar os fatores de resisténcia e de expectativas em relacdo ao modelo
Remuneracéao do fator competéncia adotado pelo Banco do Brasil;
c) Verificar se ha diferencas significativas na percepcao dos respondentes e,
em caso afirmativo, indicar quais sao essas diferencas; e
d) Comparar os resultados obtidos com a pesquisa realizada por Ribeiro
(1999).
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Para alcancar tais objetivos, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa quantitativa
e qualitativa, de natureza descritiva. O levantamento dos dados foi realizado por
meio de pesquisa em documentos internos da empresa, da aplicacdo de um
questionario a uma amostra probabilistica de gerentes de moddulo do Banco do
Brasil localizados em unidades de Minas Gerais e de entrevistas semi-estruturadas
com alguns gerentes de mdédulo também localizados em unidades de Minas Gerais.
A analise dos dados quantitativos foi realizada por meio de técnicas estatisticas,
utilizando-se o aplicativo SPSS (Statistical Package for the Social Sciences). A
analise dos dados qualitativos foi realizada por meio da técnica de construgao da
explanacao (YIN, 2005).

Este trabalho esta estruturado em cinco capitulos, incluindo esta Introducéo, em que
se apresentam o tema e o problema de pesquisa, o0 objetivo geral e os objetivos

especificos, bem como a justificativa para o trabalho.

No capitulo 2, desenvolve-se o referencial teérico, abordando o tema competéncias;
gestdo por competéncias e remuneragao; e, por ultimo, remuneragdo por
competéncias. No capitulo 3, trata-se da metodologia da pesquisa. No capitulo 4,
faz-se a analise dos dados quantitativos e qualitativos. No capitulo 5, formulam-se

as consideracgdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Contextualizacao histérica: transformagoes no mundo do trabalho

Em meados do século XVIII, com a Revolugao Industrial, uma nova concepgao de
trabalho altera a relagdo homem/trabalho, representando um golpe brutal contra os
trabalhadores da atividade camponesa e artesanal. Trés caracteristicas
fundamentais apresentam-se de forma clara: a separagcédo entre o trabalhador e
trabalho; a instauracdo do fluxo de produgado industrial; e, a imobilizagdo dos

trabalhadores no tempo e espacgo, organizando-se a co-presenca (ZARIFIAN, 2001).

A separacgao entre trabalhador e trabalho ocorre na medida em que o trabalho passa
a resumir-se a um conjunto de operacodes basicas e elementares, com o objetivo de
transformar a matéria. O trabalhador transforma-se em um simples portador de
capacidades operativas, sobretudo fisicas. Com a instaurag¢ao do fluxo da producao
industrial, percebe-se uma forte aceleracdo da velocidade de producdo, o que
significa a necessidade de adaptacdo do trabalhador a esse novo ritmo. A
conjugagao desses dois elementos do fluxo € que propicia niveis cada vez mais
altos de produtividade. Por fim, essa nova concepcao fixa o trabalhador no tempo e
no espaco, visto que suas atividades sao desempenhadas nas fabricas, em horarios

comuns, organizando-se dessa forma a co-presencga (ZARIFIAN, 2001).

A partir da década de 1980, ocorre uma nova alteracdo na concepgao do trabalho,
pela intensificagdo do processo de globalizagdo, com transformagdes nos ambientes

econdmico, social e politico. Por globalizacdo entende-se:

Uma tendéncia geral a liberalizagdo do comércio, ao desaparecimento das
barreiras nao tarifarias e a um nivelamento das tarifas, aumentando assim a
liberdade do capital para saltar as fronteiras, impulsionando ainda mais o
progresso das comunicagdes, que fazem do mundo um mercado Unico

(OFICINA INTERNACIONAL DO TRABALHO, 1998, p. 5).

Essa intensificacdo do processo de globalizagdo € propiciada pela tecnologia

informacional, pelas telecomunicacodes e pela introdugao da fibra 6tica e de satélites.
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Nesse contexto, a tecnologia e a informacdo ganham destaque, invadindo espagos
até entdo ocupados pelos demais fatores de producéo (terra, trabalho e capital).
Percebe-se que as sociedades se organizam em torno do conhecimento, o que leva

a necessidade e ao imperativo de constantes atualizagdes (LUZ, 2001).

De acordo com Wood Jr. e Picarelli (2004a), as tendéncias socioculturais geradas
por essas transformagbes podem ser divididas em quatro grandes grupos. Em
primeiro lugar, destaca-se uma forte expansdo do setor de servicos e de
informagdes, comprovada pelo aumento relativo desse setor na economia, com alto
valor agregado, associada a uma crescente utilizagdo de dados informacionais. Em
segundo, apresentam-se as mudangas culturais, com alteragbes significativas dos
padrdes relacionais, o abandono das tradicbes e o rompimento com valores éticos e
morais. Outro aspecto a ser considerado é a expansao do papel da midia, com a
promoc¢ao atraente de novidades e modismos, desprezando as tradi¢des ou, pelo
menos, renegando-as a planos inferiores. Por ultimo, destacam-se a tendéncia de
aumento da complexidade e das turbuléncias, os efeitos marcantes da forte

aceleracao e os inibidores da visao sistémica e mais reflexiva.

Esse ambiente de profundas transformagdes, com rapidas mudancgas tecnoldgicas,
afeta diretamente os processos de trabalho, demandando novos conhecimentos,
habilidades e qualificagdes. Novos produtos e servigos sao exigidos pelo mercado,
impelindo as empresas a frequentes processos de adaptacdo. Nesse contexto de
grande complexidade, as organizagbes precisam desenvolver a capacidade de
aprender de forma continua. Por essa razao, as atividades individuais passam por
transformagdes radicais. O modelo taylorista-fordista, com tarefas repetitivas,
fragmentadas e padronizadas, que exigia apenas habilidades manuais do
trabalhador, cede lugar a novos modelos, com atividades bem mais complexas. A
autonomia aumenta, sobretudo para lidar com o inesperado e o imprevisivel. Nesse
ambiente, a competéncia das pessoas adquire maior relevancia para a manutengao

e o desenvolvimento da competitividade das empresas (LUZ, 2001).

Essas transformagdes levam a mudancga no conteudo do trabalho, que implica trés
conceitos basicos: evento, comunicacdo e servigo. Zarifian (2001, p. 41) define

evento como “o que ocorre de maneira parcialmente imprevista, inesperada, vindo
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perturbar o desenrolar normal do sistema de producgao, superando a capacidade da
maquina de assegurar sua auto-regulagem”. Nesse sentido, o ato de trabalhar pode
ser visto como a capacidade de pressentir e enfrentar esses eventos. Esse novo
conceito desestabiliza a concepgao industrial classica de trabalho, visto que retorna
ao trabalhador a competéncia para enfrentar os eventos nao programados,
implicando automobilizacdo do individuo, o que demonstra uma reapropriacdo do

trabalho.

A comunicagdo torna-se, nessa nova concepg¢do, um elemento essencial do
trabalho, a ponto de poder-se afirmar que “trabalhar &€, em parte pelo menos,
comunicar-se”. Essa comunicagcdo ocorre de variadas maneiras e em diversas
diregdes, implicando necessariamente conflitos, que proporcionam uma
desestabilizagdo no processo, mas, por outro lado, propiciam desenvolvimento de
idéias e de agdes (ZARIFIAN, 2001, p. 45). O conceito de servigo também pode ser
confundido com a concepcéao de trabalho, visto que pode-se entender que trabalhar
€ conceber um servico para um determinado cliente, algo que proporcione a ele
algum beneficio e que, por esse motivo, justifica a sobrevivéncia da organizacao
(ZARIFIAN, 2001).

Essas transformacgdes dao origem, nas grandes organizagdes, a novos modelos de
organizacao do trabalho. Um desses modelos € o da organizagao celular, formada
por pequenas equipes semi-autbnomas, que organizam seu trabalho e se
responsabilizam pelos resultados. Essa organizagdo tem a possibilidade de
estimular a formagcado de competéncias individuais, a partir das coletivas. Outro
modelo resultante desse processo € o das organizagcbes em rede, caracterizada
pela flexibilidade e mobilidade, num sistema integrador e de interdependéncia. Por
ultimo, destaca-se a organizagdo por projeto, com o objetivo de imprimir maior
velocidade aos processos inovadores. Caracteriza-se por reunir equipes
multiocupacionais em torno de um unico projeto inovador, por tempo determinado,
sendo, portanto, de natureza temporaria (ZARIFIAN, 2001). Na década de 1990,
destacam-se as organizagdes virtuais, com produtos e servigos de qualidade para
atenderem as necessidades dos clientes, com baixo custo e em tempo real (LUZ,
2001).
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Podem-se destacar dois elementos presentes em todos esses processos de
mudangas. Em primeiro lugar, ocorre o deslocamento da prescricdo das operagoes
simples do trabalho para os objetivos e resultados demandados da atividade
profissional. Em segundo lugar, as competéncias comegam a ser assumidas pelo
coletivo, porém atreladas ao individuo, visto que estdo na dependéncia das pessoas
— ou seja, as competéncias dependem dos individuos, podendo ser apropriadas
pelo coletivo (ZARIFIAN, 2001).

Dessa forma, modificagcbes nos processos de trabalho provocadas pelas novas
tecnologias implicam outros tipos de exigéncias para com os trabalhadores. De
acordo com Hirata (1994, p. 129), “o novo conceito de produgdo representa uma
ruptura com o taylorismo e o fordismo, com uma nova logica de utilizagao da forga

de trabalho”, ou seja, novos conhecimentos e atitudes requeridas dos trabalhadores.

Essas transformag¢des dao origem a pressdes pela criagdo de novas competéncias
nas organizagcbes. Para se manterem competitivas no mercado globalizado, as
empresas precisam de profissionais qualificados e competentes para atuarem nos
diversos processos. A FIG. 1 apresenta um resumo das diversas pressoes para a

criacdo dessas novas competéncias.
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Novas tecnologias
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externas de expertise.

pequenas empresas. riacdo de novas competéncias nas organizagdes

rForme; vvoou Jr. e Ficarem, 20044, p. 35.

Conforme mostra a FIG. 1, as pressdes para a geragao de novas competéncias nas
organizagdes sdo cada vez em maior numero e procedentes de fontes cada vez
mais variadas. A adequacdo da empresa para atender de forma satisfatoria as
diversas demandas dos clientes precisara ser mais forte e oferecer respostas mais
rapidas. Por outro lado, as pressdes provenientes das mudangas tecnoldogicas,
aliadas as novas configuragbes da concorréncia e aos efeitos da globalizagéo,
impelem as organizagbes a adotar processos continuos de readaptacdo, sob pena
de perder mercado e, consequente, incorrer em dificuldade para sobreviver. Essa
reorganizagao tende cada vez mais para a flexibilizacdo, de modo que a empresa
deve acelerar cada vez mais seu fluxo produtivo e obter maior produtividade. Mas

esse processo para responder a essas pressdoes depende essencialmente das
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pessoas, e nesse ponto as organizagées enfrentam mais uma pressao, que € a
dificuldade de mobilizar as competéncias das pessoas, de forma que se tornem

disponiveis para toda a organizagéo.

Assim, nesse contexto globalizado de mudancas frequentes, destaca-se uma forte
demanda por profissionais que disponham de habilidades e competéncias mais
amplas do que aquelas requeridas pelos modelos anteriores de produgao.
Consideram-se como competéncias as capacidades de estabelecer comunicacgao
oral e visual, e de criar conexdes entre conhecimento e processos, de forma a

reverter esse saber em resultados uteis a organizagcado (SANT ANNA, 2002).

A lbégica da competéncia esta centrada, em sua esséncia, na mudanga de
comportamento das pessoas em sua relagcdo com o trabalho e a organizacao
(ZARIFIAN, 2001), sendo de grande importancia entender essa abordagem de

competéncias no contexto organizacional.

2.2 Competéncias

O termo competéncia € utilizado com variados significados em diferentes contextos.
Pode ser a faculdade dada por lei a um individuo, juiz ou tribunal para julgar certas
questdes (FERREIRA, 1986). No fim da Idade Média, era visto como uma linguagem
juridica, quando dava a conhecer a competéncia dos tribunais para realizar
determinados julgamentos. O individuo competente é aquele que detém a
capacidade de cumprir a tarefa e ir além do esperado (ISAMBERT-JAMATI, 1997,
citado por LUZ, 2001).

Podem-se destacar duas abordagens principais sobre competéncias. A primeira,
advinda da escola francesa, considera a competéncia como resultado da educagao
sistematica. Para a segunda, baseada nas escolas britanica e norte-americana, a
competéncia é referéncia de mercado de trabalho, com énfase no desempenho.
Tendo essas escolas como referéncia, podem-se classificar os modelos de
competéncias com base em diversas correntes tedrico-filosoficos, segundo Steffen
(1999), citado por Luz (2001), conforme apresentado no QUADRO 1.

| Modelo | Modelo | Modelo




23

Comportamental Funcionalista Construtivista
ORIGEM ESTADOS UNIDOS INGLATERRA FRANCA
BASE
TEORICA Teoria Behaviorista Teoria Funcionalista Teoria Construtivista
Identificar os atributos Construir bases Construir normas a
fundamentais que permitem minimas para a partir dos resultados da
aos individuos alcancar definicdo dos perfis aprendizagem,
desempenho superior ocupacionais que mediante analise das
OBJETIVO servirdo de apoio para | disfun¢des existentes e
a definicao dos busca da solugdo mais
programas de adequada, por meio de
formacgao e avaliagcao processo de motivagao
para a certificagédo de e desenvolvimento das
competéncias. pessoas.
Centra-se nos trabalhadores Parte da fungéo ou Desenvolve-se a partir
mais capacitados ou em funcgbes, que sdo da populagdo menos
empresas de alto compostas de competente que,
FOCO desempenho, para a elementos de submetida a um
construgédo das competéncias. | competéncia, com processo de
critérios de avaliagcao aprendizagem, vai
que indicam os niveis melhorando suas
de desempenho competéncias
requerido. profissionais.

Quadro 1 — Modelos de competéncias segundo as teorias filosoficas
Fonte: Luz, 2001.

A despeito das diferengas entre as escolas quanto a variedade de modelos e
perspectivas, existe um ponto em comum, que define competéncias “como a
capacidade pessoal de articular saberes com fazeres caracteristicos de situagdes
concretas de trabalho” (BARATO, 1998, p. 13).

Considerando que o termo competéncia tem conceitos diferenciados, sobretudo nas
esferas educativas e profissionais, faz-se necessario fixar sua determinacao
conceitual levando-se em conta as especificidades e evitando com isso maiores
confusdes (ROPE; TANGUY, 1997). Os conceitos de competéncia organizacional e
competéncia individual n&do representam novidade nos meios académicos e
organizacionais, embora tenham maior énfase a partir dos anos de 1990. As
competéncias organizacionais, por exemplo, podem ser entendidas como os pontos
fortes abordados no diagndstico do planejamento estratégico. Ja as competéncias
humanas tém sua origem na psicologia. O que ha de novo € uma proposta de
atrelar gestdo de pessoas a estratégia organizacional, substituindo o referencial

tradicional do cargo por conjuntos de competéncias (ZARIFIAN, 2001).
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2.2.1 Competéncias organizacionais

As competéncias podem ser analisadas no nivel da organizagdo. Nesse contexto, o
conceito esta ligado a aprendizagem coletiva, em termos de coordenagao de
capacidades de producgao e de integracao de tecnologias. Essas competéncias séo
denominadas “ativos intangiveis”, pelo seu carater de mobilidade, por serem dificeis
de imitar e de serem insubstituiveis. Nesse sentido, constituem-se como vantagem
competitiva (PETERAF, 1993, citado por LUZ, 2001).

As competéncias essenciais estado relacionadas com a estratégia empresarial e com
o desempenho organizacional. Wood Jr. e Picarelli (2004b) argumentam sobre a
necessidade de articulagdo entre competéncias organizacionais e competéncias
individuais, ressaltando que as individuais devem estar atreladas ao nivel
estratégico da organizagdo, de modo a tornarem-se efetivas. A FIG. 2 mostra a

vinculagao entre a estratégia e as competéncias organizacionais e individuais.
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defender-se melhor dessas forgas ou influencia-las a seu favor. Nos anos de 1980,
Porter popularizou a expressdo vantagem competitiva, tornando fundamental para
as empresas conhecer tais forcas, bem como suas fontes e potenciais, para
assegurar O seu sucesso, pois as forgcas mais competitivas determinam a

lucratividade de um setor.

A estratégia consiste em identificar as competéncias necessarias para o atingimento
da visao de futuro da organizagao e, logo em seguida, estabelecer as competéncias
internas capazes de assegurar a concretizacdo desses objetivos. Essa visao
apresenta o estado futuro desejado, a intencao estratégica da empresa, orientando
politicas e acbes para minimizar a lacuna entre as competéncias disponiveis na
organizagao e aquelas necessarias a consecugao dos seus objetivos (PRAHALAD;
HAMEL, 1998).

Na década de 1980, segundo Prahalad e Hamel (1998), os executivos eram

julgados por sua capacidade de reestruturar, corrigir € eliminar hierarquias; ja nos
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anos de 1990, por sua capacidade de identificar, cultivar e explorar as competéncias
essenciais ou core competence, que tornam possivel o crescimento e permitem que

as empresas competitivas fiquem a frente dos concorrentes.

As competéncias essenciais relacionam-se ao aprendizado coletivo na organizagao,
sendo desenvolvidas a medida que sdo aplicadas e compartilhadas. Precisam ser
alimentadas e protegidas. Além de harmonizar correntes tecnoldgicas, também
estdo associadas a organizagao do trabalho e a agregacado de valor. Envolvem
comunicacgao e comprometimento (PRAHALAD; HAMEL, 1998).

As competéncias essenciais de uma empresa estao relacionadas a trés fatores:
primeiro, provéem acesso potencial a uma ampla variedade de mercados; segundo,
devem ser uma contribuigao significativa para os beneficios percebidos dos clientes
nos produtos finais; e terceiro, devem ser de dificil imitacdo pelos oponentes. Uma
empresa precisa decidir onde formar liderangca de competéncia e atentar para nao
terceirizar essa competéncia. Deve-se tomar o cuidado para nédo se desfazer das
competéncias essenciais ao abandonar um negodcio. Se a empresa deixa de investir
na formagdo dessas competéncias, sera dificil retornar ao mercado de forma
competitiva (PRAHALAD; HAMEL, 1998).

Outra definicdo, desenvolvida por Carbone (2006, p. 75), considera a competéncia
organizacional como “atributos da organizagao, que conferem vantagem competitiva
a ela, geram valor distintivo percebido pelos clientes e sao dificeis de ser imitados

pela concorréncia”.

Ruas (2003) concorda com os autores acima citados, afirmando que a competéncia
organizacional deve satisfazer trés critérios de validagao:
a) Contribuir de modo decisivo para que os clientes recebam algum valor
agregado ao produto ou servico;
b) Né&o ter sido desenvolvida pelos concorrentes, ainda que parcialmente;

c) N&o pode ser imitada com facilidade e em curto prazo.

Ruas (2003) indica ainda mais dois niveis de competéncia organizacional:

competéncias seletivas, que possibilitam a diferenciacdo da organizacdo no
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mercado, seja ele regional, nacional ou mesmo internacional; e competéncias
basicas, que permitem a sobrevivéncia da organizag&o, garantindo sua seguranga e
estabilidade. O autor menciona ainda a existéncia de outro nivel de competéncia
coletiva, situado entre as competéncias individuais e as competéncias
organizacionais, que denomina “‘competéncias funcionais”, ou “competéncias
organizacionais”, que devem ser definidas por equipes de funcionarios de varias
areas da empresa, numa visdo multidisciplinar. E necessario identificar essas
competéncias em seus elementos constitutivos, bem como os detentores na
organizacao (PRAHALAD; HAMEL, 1998).

Se as competéncias esséncias sdo os recursos criticos das corporacdes, 0s
portadores dessas competéncias precisam estar onde esse potencial pode ser mais
bem explorado, e isso deve ser garantido pela alta geréncia. Essas competéncias
sd0 recursos corporativos e devem ser alocadas na geréncia corporativa. E
necessario romper todas as barreiras que impedem a mobilidade de competéncias
na corporagdo. Os portadores dessas competéncias deveriam reunir-se
periodicamente para trocar informagdes e experiéncias, pois essas competéncias
sdo a fonte de novos negocios, e por isso devem constituir-se no foco para a
estratégia corporativa. A alta geréncia deve agregar valor, enunciando a arquitetura
das estratégias que guiam o processo de aquisicdo de competéncias essenciais
(PRAHALAD; HAMEL, 1998).

Flannery, Hofrichter e Platten (1997) sugerem que a definigdo das competéncias
essenciais deve iniciar-se pela busca de competéncias-chave, localizadas nos
profissionais com nivel de desempenho excelente. Apds serem testadas, precisa-se
determinar se elas fazem diferenga no desempenho. E fundamental esclarecer
quais sdo as competéncias humanas que devem existir entre os colaboradores para
que o0s objetivos organizacionais sejam plenamente atingidos. Portanto, €
necessario atrelar as competéncias essenciais as individuais. Na proxima secao,
serdo tratadas as competéncias individuais, que sao parte do objeto de estudo deste

trabalho.

2.2.2 Competéncias individuais
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A definicdo de competéncias dependera dos diversos sentidos e contextos em que é
empregada, podendo ser modificada em fungdo de énfases diferenciadas. Por essa

razao, o termo nao tem clareza e definicdes absolutas.

De acordo com Zarifian (2001), a competéncia provém do individuo, e ndo da
qualificacdo de um emprego. E a harmonia entre conhecimentos, experiéncias,
comportamentos e a sua utilizagdo numa determinada situagéo profissional.

A competéncia é “o tomar iniciativa” e o “assumir responsabilidade do individuo
diante de situagdes profissionais com os quais se depara”. Consiste em movimentar
os atores sociais num mesmo contexto, fazendo com que participem de suas acdes

e assumam responsabilidades, juntamente com outros (ZARIFIAN, 2001, p. 68).

De acordo com Sant’anna (2002, p. 36), a competéncia é:

Uma resultante de multiplos saberes, obtidos das mais variadas formas: via
transferéncia, aprendizagem, adaptagado, os quais possibilitam ao individuo
uma base de conhecimentos e habilidades capazes de resolugdo de
problemas em situagdes concretas.

O conceito de competéncias abrange uma combinacdo de elementos. E o saber-
fazer e o saber-ser, que se desenvolve no dia-a-dia da profissdo e compreende
iniciativas e estratégias para interpretar o mundo. Outra definigdo, utilizada
amplamente na Franga, considera um conjunto de saberes mobilizados no contexto
e nas situagdes relativas ao trabalho: o saber-fazer, as aptidées, os conhecimentos

especificos e a vontade de praticar e desenvolver as competéncias (LUZ, 2001).

O QUADRO 2, desenvolvido por Luz (2001), a partir de adaptacédo de Steffen

(1999), apresenta o conceito e a classificagdo das competéncias nos diferentes

paises.
PAISES CONCEITO CLASSIFICACAO
* Qualificagdes académicas
A educacao se inicia com a identificagdo * Qualificagdes de
do que se espera que o estudante seja desenvolvimento pessoal
CANADA capaz de faze ao final do programa. A +  Qualificacdes para

educacéo baseada em competéncias & trabalhar em equipe
um enfoque sistémico sobre o
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desenvolvimento e formacgéo.

ESTADOS UNIDOS

As competéncias sao atributos que o
empresario de alto rendimento de hoje
busca nos empregados de amanha. A
produgao de alto rendimento esta
vinculada as novas formas de
organizagao do trabalho e se baseia no
critério de que o aumento da qualidade,
produtividade e flexibilidade é obtido pela
utilizacao eficaz da forga de trabalho.

Competéncias praticas
Competéncias
fundamentais

Nao existe um modelo
nacional unificado de
competéncias; cada
estado é autdbnomo.

FRANCA

A competéncia € o conjunto de saberes
mobilizados em situagéo de trabalho.

Saberes ou
conhecimentos
especificos

Saberes colocados em
pratica, saber-fazer,
aptiddes

Inteligéncia pessoal e
profissional, capacidades

REINO UNIDO

Competéncia é o conjunto de habilidades
e conhecimentos que se aplicam no
desempenho de uma fungao ocupacional,
a partir das demandas requeridas pelo
emprego.

Competéncias especificas
do setor

Competéncias genéricas
Competéncias ou
habilidades essenciais

Quadro 2 — Conceito e classificagao de competéncias
Fonte: Luz, 2001, p. 51.

Em termos de trabalhos desenvolvidos no Brasil, Fleury e Fleury (2001, p. 183-196)
definem competéncia como “‘um saber agir responsavel e reconhecido, que implica
mobilizar, integrar e transferir conhecimentos, recursos e habilidades que agreguem

valor econdmico a organizagao e valor social ao individuo”.

Dutra (2001) conceitua competéncia como a capacidade que cada individuo tem de
gerar resultados em sintonia com os objetivos estratégicos das organizagbes. A
competéncia esta, nesse sentido, ligada a capacidade de o individuo agregar valor,

atendendo as necessidades da organizagao.

A competéncia e os saberes foram ganhando complexidade, substituindo a
qualificacdo. O uso do termo competéncias, no plural, traz a idéia de uma
diversidade ou multiplicidade de capacidades e conhecimentos adicionados ou
combinados. Enquanto a qualificagdo esta ligada a formacéo recebida e codificada
em categorias ocupacionais, as competéncias podem ser adquiridas de variadas
maneiras e de fontes diferentes. Por isso mesmo, constituem-se em uma

prerrogativa do individuo. Enfrentar problemas e resolvé-los, em diversas situagoes
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de incertezas e imprevisibilidade, € o que torna a competéncia diferente da
qualificacdo. Essa é uma distingdo importante entre os conceitos de competéncia e
de qualificagéo (LUZ, 2001).

Pode-se identificar uma sintese das idéias principais acerca de competéncia como o
resultado da combinacdo de multiplos saberes — saber-fazer, saber-agir e saber-ser
—, que sao capazes de proporcionar, por parte dos individuos, respostas adequadas
diante dos desafios impostos pelos processos de transformagao produtiva (SANT
"ANNA, 2002).

A competéncia, na visdo de Durand (1998), é considerada como um conjunto de
insumos necessarios ao desempenho eficiente de individuos. No entanto, autores
como Zarifian (2003), Ropé e Tanguy (1997), Dutra (2001), Fleury e Fleury (2001)
alertam sobre a pertinéncia de se fazer uma associagao entre a competéncia e a

agao propriamente dita.

Durand (1998) apresenta um conceito de competéncia individual, fundamentado em
trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), englobando aspectos
técnicos, sociais e comportamentais relacionados ao trabalho. O conhecimento
corresponde a capacidade do individuo de processar informagdes e de integra-la
sem um esquema preexistente. A habilidade é a capacidade de agir de acordo com
objetivos e processos prédefinidos, envolvendo técnica e aptiddo. A atitude diz
respeito a aspectos sociais e comportamentais do individuo ao realizar o trabalho.
Durand (1998) enfatiza que o desenvolvimento das competéncias se da por meio de
aprendizagem individual ou coletiva, envolvendo simultaneamente as trés
dimensdes do modelo proposto. Isso significa a assimilagdo de conhecimentos, a
integracdo de habilidades e a adogao de atitudes, aspectos relevantes para um

contexto organizacional especifico ou para obter alto desempenho no trabalho.

Carbone (2006, p. 76) define competéncia individual como sendo “combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho
profissional, dentro de determinado contexto organizacional, que agregam valor a

pessoas e organizagoes’.
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Sveiby (1998) ressalta a abrangéncia do termo competéncia, que costuma ficar
limitada a idéia de habilidade pratica. Propbe uma analogia com a teoria de
conjuntos, prépria da matematica. Ao interligar os elementos da triade
conhecimentos, habilidades e atitudes como trés conjuntos diferentes, sugerem que
a competéncia poderia ser representada pela area de intersecgdao dos mesmos,

conforme apresentado na FIG. 3.

Figura 3 — A triade da competéncia (CHA)
Fonte: Adaptado de Sveiby (1998)

O conhecimento € um processo que integra tanto o conhecer quanto|o agir, numa
construcéo histérica. Segundo Pena (1984), conhecer um objeto significa saber usa-
lo. De acordo com Sveiby (1998), o conhecimento humano pode ser arjalisado como
um esquema hierarquico de trés niveis. No primeiro e mais basico, tem-se a
capacidade; no segundo, a competéncia; e no terceiro, a pericia. [No ambiente
empresarial, a melhor forma de descrever o conhecimento €& por meio da
competéncia, porém acrescenta que esse conhecimento, por ser tacitg, torna-se de

dificil descricdo, sendo estatico e dinamico, simultaneamente.

Nonaka e Takeuchi (1997) explicam um processo de integragao e interagédo entre os
conhecimentos tacitos e explicitos. O conhecimento tacito € aquele que é inerente a
propria pessoa, tendo caracteristicas de subjetividade e de analogias, com carater
de grande praticidade. Ja o conhecimento explicito, considerado como o

conhecimento da mente, & objetivo e tedrico.

A habilidade pode ser definida como aptidao para a realizagdo de algum tipo de
tarefa. Geralmente, esta associada a processos motores, mecanicos, de memoria —
ou seja, atividades. Pode ser entendida como o saber fazer (OLIVEIRA, 1978). Na
visdo de Ropé e Tanguy (1997, p. 140), habilidade é o “savoir-faire, comporta os
saberes empiricos, praticos, as antigas manhas do oficio, a habilidade, o golpe de
vista”. De acordo com Coopers e Lybrand (1997, p. 102), habilidade pode ser
definida como:
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Capacidade de realizar uma tarefa ou um conjunto de tarefas em
conformidade com determinados padrbes exigidos pela organizagdo. Uma
habilidade envolve conhecimentos tedricos e aptiddoes pessoais. Uma
habilidade relaciona-se a aplicagdo pratica desses conhecimentos e
aptidoes.

A atitude é a maneira de proceder, de agir, uma predisposicdo para o
comportamento. As atitudes tém trés componentes: afeto, associado a respostas do
sistema nervoso; cogni¢ao, associado a respostas de percepgao; e comportamento,
que sao acgodes de resposta (EISER; PLIGT, 1988, citado por RIBEIRO, 1999).

No ambiente empresarial, essa triade pode ser definida de forma integrada da
seguinte maneira: o conhecimento estd relacionado ao processamento de
informacdes e sua correlagcdo com as situagdes do trabalho; a habilidade esta
relacionada ao como fazer, a executar tarefas segundo as atribuicbes e o papel
desempenhado; e a atitude esta relacionada ao querer fazer, ao sentimento e a

iniciativa para executar determinada tarefa (RIBEIRO, 1999).

Percebe-se, portanto, que a competéncia individual e sua expressao no contexto do
trabalho dependem n&o somente da pessoa, mas também de outros fatores que,
juntos, determinarao o resultado dessa competéncia, que se traduz no desempenho
individual e organizacional. Nesse sentido, torna-se essencial que haja uma gestao
efetiva sobre esses fatores e sobre as pessoas, de forma que as competéncias
necessarias a organizagdo sejam adquiridas e expressas no desempenho
profissional, para a concretizagdo dos objetivos organizacionais. Esse modelo de

gestao sera abordado na segao seguinte.
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2.2.3 Gestao do desempenho por competéncias

A gestdo de desempenho surge num contexto em que as organizagdes buscam
atingir os resultados almejados. Nessa busca, dedicam-se ao planejamento, a
execucao, ao acompanhamento e a avaliacdo permanente das agcdes, com objetivo
de corrigir possiveis desvios, de modo a garantir o bom desempenho e os melhores
resultados. A idéia de avaliacdo do desempenho, até entdo dominante nas
organizagoes, tem cedido lugar a nocao de gestdo do desempenho. Percebe-se
com isso um processo mais ampliado e de carater dinamico, no qual a avaliagéo do
desempenho representa apenas uma parte desse fluxo. No entanto, existe uma
complementaridade e interdependéncia entre desempenho e competéncias, em que

estas contribuem para a efetivagdo daquele (RIBEIRO, 1999).

Varias sdo as agbes em gestdo de pessoas, empreendidas em consonancia com a
l6gica de competéncias: recrutamento e selegdo, avaliagdo, desenvolvimento,
remuneragao e retengao. A abordagem de gestdo baseada em competéncias é mais
abrangente, visto que procura focar as pessoas e a organizagao ao mesmo tempo.

Nesse sentido, percebe-se um avang¢o (FERREIRA, 2005).

Brandao e Guimaraes (1999, p. 6) assim definem gestao por competéncias:

A gestdo por competéncias faz parte de um sistema maior de gestado
organizacional. Trata-se de um processo continuo, que toma como
referéncia a estratégia da empresa e direciona suas ag¢des de recrutamento
e selecdo, treinamento, gestdo de carreira, avaliacdo de desempenho e
formalizacdo de aliangas estratégicas, entre outras, para captagdo e
desenvolvimento das competéncias necessarias ao atingimento de seus
objetivos.

Ainda de acordo com esses autores, ha uma diferenciacdo entre a gestdo de
competéncias e a gestdo por competéncias. A primeira “diz respeito a forma como a
organizagao planeja, organiza, desenvolve, acompanha e avalia as competéncias
necessarias ao seu negocio” e a segunda “sugere que a organizagao divida o
trabalho de suas equipes segundo as competéncias” (BRANDAO; GUIMARAES,
1999, p. 2).



34

De acordo com Brandao e Guimaraes (1999), seria melhor utilizar o termo gestao de
desempenho baseado em competéncias, de forma a explicitar a interdependéncia
entre desempenho e competéncias. Esse processo € concebido em fases. A
primeira € de planejamento, em que sao definidos os objetivos e as metas, bem
como as competéncias organizacionais e individuais, com vistas a geragao de
vantagem competitiva. Na fase de acompanhamento, sdo definidos os indicadores
de desempenho para medir os resultados. Esses indicadores podem ser qualitativos
e quantitativos. Por ultimo, ocorre a fase de avaliacdo, que pode ser vista como

parte do acompanhamento ou de forma distinta.

Nado ha um modelo ideal para ser adotado pelas empresas, pois esse precisa estar
adaptado, alinhado e coerente com o contexto empresarial. O que se pode destacar
€ que deve comegar com uma definigdo clara do que seja competéncia para a
organizacao e de que forma pode ser aplicada. A partir dai é que sao identificadas
as competéncias organizacionais e individuais. Nesse sentido, o treinamento e o
desenvolvimento tém papel relevante para a formagao dessas competéncias. Essa
identificacdo tem diferentes enfoques e metodologias, porém tem como referéncia

um ponto comum, que € o desempenho (RODRIGUES, 2005).

De acordo com Albuquerque e Oliveira (2002), a maioria dos pesquisadores
consideram que as competéncias individuais devem ser definidas a partir das
competéncias organizacionais, que, por sua vez, surgem das estratégias da
empresa, € nao partindo da observagdo de empregados com alto desempenho,

como defendem alguns autores.

Na visdo de Martocchio (1998), a empresa precisa adquirir e desenvolver a
habilidade para criar, implementar e aperfeicoar programas de treinamento que
garantam o desenvolvimento de competéncias individuais para o sucesso do
negocio. No entanto, segundo Rodrigues (2005), torna-se dificil relacionar de forma
direta treinamento, aquisicdo ou desenvolvimento de competéncias e, por fim,
resultados obtidos, tendo em vista que a expressdo dessas competéncias depende
também de outros fatores, como clima e relagdes de trabalho, além de aspectos de

carater subjetivo.
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Em pesquisa realizada por Barbosa, Ferraz e Teixeira (2002) em dezoito empresas
que utilizam o modelo de gestdo por competéncias, destacaram-se o0s seguintes
motivos para a adocdo do modelo: busca de maior competitividade, reestruturacoes
e necessidade de mudanca para sobreviver no mercado. Outros destaques
relevantes da pesquisa apontam que, de forma geral, a elaboracdo do modelo se da
no nivel estratégico e também uma forte vinculagdo entre competéncias e

desempenho.

Pesquisa realizada por Dutra, Hipdlito e Silva (1998) com gerentes de uma empresa
do setor de telecomunicagdes revela uma percepgao positiva do modelo de gestéao
por competéncias. Nesse trabalho, foi aplicado um questionario contendo 14
questdes, numa escala Likert de 5 pontos, sendo 1 Discordo totalmente e 5
Concordo totalmente. Os resultados indicam forte concordancia sobre as seguintes
questdes: cumprimento dos resultados esperados (4,30); incentivos para o
desenvolvimento continuo dos empregados (4,68); sentimento de justica quanto a
diferenciagdes salariais internas (3,95); alinhamento com os niveis remuneratorios
praticados pelo mercado (4,42); eliminacdo de parte da subjetividade (4,16);

oportunidade de carreira (4,53).

A gestdo por competéncias é apresentada de forma esquematica por Carbone
(2006, p. 50), adaptado a partir de Guimaraes et al. (2001), como um fluxo continuo

e retroalimentado, que pode ser visto na FIG. 4.

Figura 4 — Modelo de gestao por competéncias
Fonte: Carbone, 2006, p. 50.

Dentro desse fluxo, a etapa inicial envolve a formulagao estratégica da organizagao,
com a definigdo da missdo, da visdo de futuro e dos objetivos. O préximo passo é
definir os indicadores e as metas, e identificar as competéncias necessarias para o

alcance dos objetivos. Depois disso, faz-se o mapeamento das competéncias
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organizacionais e individuais necessarias para o desempenho esperado e identifica-

se a lacuna entre estas e as disponiveis na organizagdo (CARBONE, 2006).

Uma vez identificadas essas lacunas, torna-se fundamental planejar agdes para a
captagcdo e o desenvolvimento das competéncias, de modo que estas lacunas
possam ser eliminadas ou, pelo menos, minimizadas. A captagdo pode ser externa,
por meio do recrutamento e da selegdo. J& o desenvolvimento é interno e,
geralmente, proporcionado por acdes de aprendizagem. Ressalta-se que, caso
esses planos nao sejam implementados, a tendéncia dessas lacunas é aumentar,
porque, de um lado, a complexidade do ambiente & crescente e, de outro, as
competéncias existentes na organizagédo vao se tornando obsoletas. Por ultimo, ha
uma etapa de acompanhamento e avaliagédo, funcionando como um mecanismo de
feedback, em que os resultados alcancados sdo comparados com os esperados
pela organizacdo. Nesse sentido, pode-se perceber a relacdo de interdependéncia
entre a gestdo por competéncias e a gestdo de desempenho, sendo que o este
‘representa uma expressado, uma manifestacédo da competéncia” (CARBONE, 2006,
p. 56).

Uma vez definidas e desenvolvidas as competéncias, € necessario adotar um
sistema capaz de certifica-las, de modo que as organizagdes possam reconhecer e,
até mesmo, recompensa-las, seja individualmente ou por equipe. Essas
certificagcdbes podem ser obtidas por entidades certificadoras externas ou por meio
de sistemas de avaliagdo. Um desses sistemas em destaque é o Balanced
Scorecard, que permite conjugar medidas de curto prazo com medidas de longo
prazo, indicadores de natureza financeira e nao financeira, e desempenhos
individuais com coletivos. Outra forma é a avaliagao 360°, que contempla multiplas
fontes de informagdo sobre o avaliado, inclusive os clientes, o que confere maior
grau de confiabilidade (CARBONE, 2006).

Segundo Rodrigues (2005), a competéncia precisa ser certificada pela organizagao,
para que possa ser reconhecida e recompensada. E possivel que esse seja o
problema mais dificil de solucionar quando se pensa em gestao por competéncias.
No entanto, se a competéncia é fundamental para a consecucédo dos objetivos da

organizagao, torna-se essencial que ela seja reconhecida e recompensada, mesmo



37

a despeito de tantos obstaculos para a operacionalizacdo desse reconhecimento e
recompensa, que tem sua base no sistema de remuneracdo. Na préxima secao,
trata-se do tema “remuneracdo” e, mais especificamente, da remuneragcdo por

competéncias.

2.3 Remuneragao

Uma organizagao precisa assegurar os esforcos necessarios para atingir seus
objetivos. Para isto, tem de criar estimulos, de forma a obter dos individuos a
contribuicdo devida para a consecucao dos seus resultados. Dentre esses
estimulos, destaca-se a remuneracdo, de cunho essencialmente material. Qualquer
que seja a organizagao e quaisquer que sejam seus objetivos, “varios incentivos sao
necessarios, da mesma forma que certo grau de persuasao, de maneira a assegurar
e manter as contribuicbes para a organizagdo, que se fagam
necessarias” (BARNARD, 1979, p. 165).

A principal forma de materializacdo da remuneragcao € geralmente expressa por
meio do pagamento de salarios. Essa remuneracdo € o valor recebido pela
produtividade, pela complexidade das tarefas executadas e pelo nivel de
responsabilidade do individuo, segundo uma ética financeira. Sob outra perspectiva,
essa remuneracdo pode ser percebida como valor pago pela forca de trabalho
vendida a organizagdo pelo individuo. Numa abordagem psicologica, é o valor
recebido, que proporciona a subsisténcia do trabalhador e sua inser¢ao nos grupos
sociais (RIBEIRO, 1999).

A remuneracao tem por objetivo fundamental proporcionar o reconhecimento e a
recompensa ao trabalhador em relagdo a sua contribuicdo pelos esforcos do seu
trabalho para os resultados organizacionais. A gestdo de pessoas administra o
processo de remuneragao por meio de politicas e de sistemas operacionais, que
podem ser distinguidos em dois grandes eixos. De um lado, tém-se os planos de
cargos e salarios, segundo uma abordagem tradicional; de outro, uma abordagem
estratégica, com mecanismos mais modernos de reconhecimento da contribuicao

das pessoas para a execugao dos objetivos da organizagcao (RODRIGUES, 2005).
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Para Wood Jr. e Picarelli (2004a, p. 137), “a politica de remuneragdo de uma

organizacdo é um conjunto de diferentes formas de recompensa, que se

complementam e buscam alinhar atitudes e comportamentos com os objetivos

organizacionais”. Um sistema de remuneragao pode ser dividido em: remuneragao

direta, que engloba a parcela fixa recebida pelo trabalhador pelo desempenho de

suas tarefas, geralmente, com periodicidade mensal; e remuneracéo indireta, que

envolve um conjunto de beneficios complementares, geralmente com o objetivo de

oferecer seguranga e conforto ao trabalhador (DUTRA, 2002).

Outra classificagdo possivel, segundo Dutra (2002), divide a remuneragdo nos

seguintes blocos:

a) remuneracgao basica — pelo exercicio de determinado cargo e de natureza

fixa;

b) remuneragédo por senioridade — atrelada ao tempo de experiéncia e de

dedicagao a organizagao;

¢) remuneragao por performance — geralmente de natureza variavel, para

reconhecer o resultado alcangado; e

d) remuneracgao indireta — que se apresenta na forma de beneficios, servigos

ou facilidades oferecidas ao empregado.

Outra classificagdo dos componentes de um sistema de recompensas €
apresentada por Hipdlito (2002), conforme QUADRO 3.

Longo prazo (ex.: participagdo acionaria)
§ Remuneracido | Curto prazo (participagdo nos lucros e resultados e comissionamento
§_ Variavel de vendas etc.)
£ Beneficios (assisténcia médica, seguro de vida, auxilio
o
4 _ | transporte/alimentacao, clube etc.)
(4 Remuneragéo . o o .
g i Salario (definido como o “valor dos profissionais para a organizagao”,

ixa
o considerando-se politica salarial, mercado de trabalho, legislacao,
[=
g. condigdes financeiras da organizacao/setor de atividades etc.)
8 Recompensas alternativas (promogbes, acesso a programas de
Outras . -
desenvolvimento, participacao em congressos e eventos etc.)

Quadro 3 — Componentes de um sistema de recompensas
Fonte: Hipdlito, 2002, p. 93.
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Nessa proxima secdo, serdo tratados os sistemas de remuneragao: tradicional e
estratégico. Neste, com maior profundidade, sera analisada a remuneragao por

competéncias, que € o objeto central deste estudo.

2.3.1 Abordagem tradicional

Esse modelo de remuneracao é reflexo do modo como o trabalho e a relagdo com
as pessoas sao pensados. Ele se encaixa de maneira adequada a um sistema de
gestado burocratica, com uma hierarquia rigida e um forte sistema de controle. Esse
sistema impele as pessoas a agirem de forma previsivel, de acordo com as
prescricdes e sob cerrado controle institucional. E o que da suporte a tradicional
burocracia. Devido ao carater de previsibilidade, pressupde que todas as tarefas
devam ser especificadas, de modo a garantir o sucesso da organizacao
(RODRIGUES, 2005).

Neste modelo tradicional, a definicdo do valor a ser pago ao trabalhador — ou seja, o
valor do salario — esta baseada no valor relativo do cargo e no parametro do
mercado. Para isso, é criada uma estrutura de cargos, reforcando a hierarquia da
organizacao. Apos, é feita pesquisa de mercado e criado um plano de salarios, de
modo atrelado & estrutura de cargos (HIPOLITO, 2000). A FIG. 5 apresenta os
componentes de uma remuneragao tradicional ou funcional, como também é

denominado.
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Figura 5 — Componentes do sistema de remuneragao tradicional ou funcional
Fonte: Wood Jr. e Picarelli (2004b, p. 50)

Neste modelo, a determinacédo dos salarios esta alicercada na medida do valor de
cada cargo, conjugado com os valores geralmente pagos pelo mercado. Nesse
sentido, primeiro, sdo criadas as estruturas de cargos, com base na descri¢do dos
mesmos, em termos de objetivos, tarefas, requisitos e responsabilidades; depois,
sdo estabelecidos valores, de acordo com uma estrutura salarial, com base no
mercado e nos cargos, obtendo-se, dessa forma, uma organizacdo equilibrada
(RODRIGUES, 2005).

O modelo pressupde um sistema de avaliagdo muito bem estabelecido e
reconhecido pelo mercado, aplicando-se técnicas quantitativas avangadas. O seu
alto grau de objetividade possibilita diminuir os conflitos para os gestores, visto que
o crescimento na remuneragao ocorre pela ascensao vertical dentro da organizagao,

ou seja, pelo deslocamento para posi¢des mais valorizadas (RODRIGUES, 2005).

No Brasil, este modelo contou, de maneira significativa, com a legislagao trabalhista,
que sempre apontou para a equiparagcdo salarial como um modelo capaz de

resguardar os interesses da classe trabalhadora e de garantir uma certa ordem
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social. Por isso, as empresas se viram obrigadas a ampliar a quantidade de cargos,
de forma a garantir os seus resultados e, ao mesmo tempo, respeitar as leis
trabalhistas (PONTES, 1995).

De acordo com Carvalho (2001), muitas sdo as razbes para as empresas adotarem
uma estrutura salarial, por exemplo, a possibilidade de maior organizagdo e melhor
equilibrio salarial na estrutura de cargos, com critérios mais objetivos, o que resulta
num crescimento profissional mais democratico e em recompensas mais justas. A
administracdo de cargos e salarios procura garantir esse equilibrio, tanto no meio
interno, pela constante avaliagdo dos cargos, quanto no meio externo, pela

equiparacgao salarial da organizagéo aos niveis praticados pelo mercado.

Por outro lado, varios sdo os limitadores deste modelo, sobretudo diante das
profundas transformacdes do mercado global. Wood Jr. e Picarelli (2004b)
destacam algumas dessas limitagdes:

a) Inflexibilidade — trata de maneira homogénea coisas diferentes, sem levar
em conta as particularidades. Sua flexibilidade é bastante restrita;

b) Falsa objetividade — vé a organizag&o por seu organograma formal, como
se a realidade fosse tal qual concebida. Pode-se considerar que é uma
visao reducionista da realidade;

c) Metodologia desatualizada — manter um sistema de informacgbes € algo
muito trabalhoso, que demanda tempo excessivo para a avaliagcédo
constante dos cargos;

d) Conservadorismo — reforga o modelo burocratico, bem como a hierarquia,
desviando o foco central dos clientes e dos processos criticos;

e) Anacronismo — visto que as estruturas modernas sao incompativeis com
esses sistemas tradicionais, os quais podem se tornar entraves
intransponiveis, sobretudo em processos de mudancas;

f) Divergéncia — ndo leva em conta a orientacdo estratégica da organizagao
e por isso, dificulta a convergéncia de esfor¢cos para o atingimento dos

seus objetivos.

Também Ribeiro (1999), citando Odelius e Codo (1999), destaca como limitadores

deste modelo: falta de flexibilidade; excessivo controle sobre os empregados, que
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inibe a expressdo de seu pleno potencial; e aumento dos niveis salariais, sem a
devida contrapartida de desempenho que justifiue os resultados e sirvam de

suporte para esta elevacgao.

Wood Jr. e Picarelli (2004a, p. 86) complementam, destacando varias criticas a este

modelo:

a) “Promove um estilo burocratico de gestao;

b) Reduz a amplitude de agao dos individuos e grupos;

c) Inibe a criatividade e o espirito empreendedor;

d) N&o considera o foco nos clientes internos e externos;

e) Reforga a hierarquia;

f) Promove a obediéncia a normas e procedimentos e ndo a orientagao
para os resultados;

g) Nao tem orientacdo estratégica;

h) Na&o encoraja o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos;

i) Torna as promogdes excessivamente importantes;

i) Incentiva o carreirismo”.

Apesar de todos os limitadores e criticas apresentado, este modelo ainda tem sido
largamente utilizado pelas organizag¢des, com lugar de destaque na composi¢cao dos
sistemas de remuneracdo. Muitas dessas desvantagens podem ser contornadas,
desde que o sistema se modernize, procurando: alinhar os esforgos individuais com
0s objetivos organizacionais; criar maior orientagdo para processos criticos e
resultados; favorecer as praticas de gestao participativas; e realizar aperfeicoamento
continuo das pessoas. Se esse realinhamento nao for buscado, apesar dos anos de
beneficios prestados, chegara o tempo de esgotamento deste modelo (WOOD JR;;
PICARELI, 2004a).

O grande impasse que ocorre nas organizagoes esta no fato de que as praticas de
remuneragao estdo alicergadas nos cargos, segundo uma estrutura hierarquica. Se
forem consideradas as transformagdes que atingem as organizagdes, percebe-se a
necessidade de buscar alternativas de remuneragao, de forma a propiciar maior
convergéncia entre o esforco das pessoas e o0s objetivos organizacionais. A seg¢ao

seguinte aborda esse aspecto.

2.3.2 Abordagem estratégica
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As transformacdes pelas quais as organizagdes estdo passando requerem
mudangas nas estruturas, nos valores, nas praticas de gestédo, nas relagées com os
diversos publicos e, por fim, nos sistemas de remuneracido. Nesse sentido, percebe-
se que a remuneragao, de forma isolada, ndo se constitui em estratégia de sucesso,
mas pode tornar-se parte de um conjunto de agdes estratégicas, atuando de modo
integrado e sinérgico (REIS NETO, 2004).

De acordo com Wood Jr. e Picarelli (2004a, p. 91), “a remuneragédo estratégica é
uma ponte entre os individuos e a nova realidade das organizagdes”. Essa ligacao
torna-se possivel de duas formas: primeira, € necessario considerar o contexto
organizacional, com suas estratégias, estruturas, estilos e, sobretudo, com sua visao
de futuro; segunda, essa ponte se constréi enquanto os empregados passam a ser
recompensados de acordo com fatores que expressam sua efetiva contribuicdo para
0 sucesso da organizagdo. Nesse sentido, este sistema funciona como um

catalisador de esforgos, harmonizando interesses e alavancando resultados.

Ao longo dos ultimos anos, muitas tém sido as formas de remuneragao, sobretudo
pela necessidade de fortalecer o vinculo entre as organizagdes e seus empregados.
Para Wood Jr. e Picarelli (2004a), os componentes de um sistema de remuneragéo
estratégica podem ser classificados em oito grandes grupos: remuneracgao funcional,
remuneragao por habilidades; remuneracdo por competéncias; salario indireto;
previdéncia complementar; remuneracao variavel; participagcdo acionaria; e outras

alternativas criativas. A FIG. 6 apresenta esses grupos de forma esquematica.
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Formas especiais
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Base da funcional
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N

Figura 6 — Componentes de um sistema de remuneragao estratégica
Fonte: Wood Jr. e Picarelli (2004a, p. 93)

A base da remuneracao fixa € composta pelo conjunto das remuneragdes funcional,
por habilidades e por competéncias, sendo complementadas pelo salario indireto e
pela previdéncia complementar. A remuneracao variavel e a participacdo acionaria
compdem a remuneragao por desempenho. E, por ultimo, as alternativas criativas,

contemplam as formas especiais de recompensa e reconhecimento.

E importante ressaltar que neste modelo proposto a remuneragdo por competéncias
afigura-se como remuneracgao fixa. Ndo ha consenso na literatura sobre a forma
mais adequada de remunerar competéncias: se de forma fixa ou variavel. A escolha
do modelo dependera de fatores como: conceito de competéncias adotado, cultura

organizacional e legislagao trabalhista.

Considerando o conceito proposto por Fischer (1998, p. 155) de que remunerar
competéncias “significa, na pratica, utilizar o processo de recompensa com um
mecanismo de estimulo as acdes de desenvolvimento, com especial énfase para
iniciativas individuais de autodesenvolvimento”, percebe-se uma relagéo direta entre

remuneragao e desenvolvimento de competéncias, e ndo com a geragao de
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resultados. Da mesma forma, Wood Jr. e Picarelli (2004a, p. 127), relacionando
competéncias com o desempenho organizacional, afirmam que “a aplicagao
consistente de um sistema de remuneragdo e carreira por competéncias gera
impactos positivos em comportamentos, que produzem resultados”. Dessa forma, a
remuneragao por competéncias pode ser adotada como fixa, visto que ndo depende
diretamente do resultado e porque tem seu foco na formagao de competéncias que
influenciam no atingimento dos resultados. Nesse sentido, percebe-se que o objetivo
da remuneragao por competéncias € reconhecer a criacdo e o desenvolvimento das
competéncias, e nao o desempenho, visto que existem outras formas de

remuneragao, de natureza variavel, que cumprem melhor essa finalidade.

2.3.2.1 Remuneracao fixa

Esta forma de remuneragdo sugere, a principio, uma estabilidade salarial e uma
independéncia em relacido a questdes como desempenho, metas e resultados. Seus
componentes sao: remuneragao funcional, remuneragcdo por competéncias e por
habilidades, salario indireto e plano privado de aposentadoria (WOOD JR;
PICARELLI, 2004b).

A remuneragcdo fixa pode ser considerada como o principal elemento de
diferenciacdo das pessoas no meio empresarial, visto que € por meio desta

remuneragdo que as pessoas percebem o seu valor relativo, tanto na empresa

quanto no mercado. “No Brasil, os demais tipos de remuneragao sao em sua maior

parte multiplos ou submultiplos da remuneragao fixa” (DUTRA, 2002, p. 189).

A remuneracdo funcional ou tradicional, conforme descrita na secdo 2.3.1, esta

baseada na estrutura hierarquica de cargos, no ajuste interno e externo, viabilizado
pela adequagcdo com os niveis salariais de mercado. Esses dois ajustes é que
possibilitam o equilibrio do sistema. E também conhecido pelo nome de Plano de
Cargos e Salarios (PCS). E o modelo mais adotado pelas empresas, apesar de
poder levar ao conservadorismo e a inércia (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b;
DUTRA, 2002).
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De acordo com Hipdlito (2002), este modelo de remuneragao teve seu crescimento
extraordinario devido ao aumento da complexidade das organizagbes. Com isso, foi
necessaria a criagdo de parametros que viabilizassem o gerenciamento dessa
complexidade. Destaca ainda alguns fatores que alavancaram esse crescimento:
alinhamento com as necessidades organizacionais, focadas em tarefas, comando e
controle rigoroso; carater objetivo deste método, que procura eliminar a
subjetividade e a imparcialidade; e por ser um método bem visto pelas autoridades

trabalhistas.

Este sistema de remuneragao, baseado no cargo, funcionou muito bem e ainda tem
seu lugar de relevancia, sobretudo quando aplicado a atividades nas quais se
espera dos trabalhadores basicamente a reprodugdo de procedimentos
estabelecidos previamente (HIPOLITO, 2002).

A remuneracdo por habilidades € um dos modelos que mais cresce em termos de

utilizagcao nos Estados Unidos, fruto das pressdes internas e externas sofridas pelas
empresas. No Brasil, esse numero aumenta ano apds ano, apesar de o assunto
ainda ser uma novidade. E possivel que por essa razdo receba variados nomes nas
diferentes empresas em que € aplicado: remuneracdo por conhecimentos, por
habilidades certificadas ou somente por habilidades (WOOD JR.; PICARELLI,
2004a).

Este modelo de remuneragao procura recompensar as pessoas nao por trabalho ou
resultado especificos, mas por um conjunto de conhecimentos e habilidades
necessarios ao exercicio de uma determinada atividade. A medida que os
empregados adquirem novas habilidades, tornam-se mais flexiveis, com maior
capacidade de adaptacéo as constantes mudangas do mercado. A légica é a de que
o mundo estda mudando e quem acompanhar essa mudanga e se adaptar sera
recompensado (GIL, 2006).

A onda de mudangas e transformag¢des no ambiente dos negdcios resultou nas
seguintes tendéncias: redugao dos niveis hierarquicos; valorizagado do trabalho em
equipe; exigéncia da multifuncionalidade e da visao sistémica; aperfeicoamento
continuo; e forte reducdo dos custos. As questdes-chave que surgem nesse

contexto sdo: a motivacdo dos empregados para o desenvolvimento continuo e as
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condicbes para que isso ocorra. E nesse ambiente complexo que surge a
remuneragao por habilidades, como resposta a essas questdes e com a capacidade
de articular o desenvolvimento individual e os objetivos organizacionais, visto que
estd relacionada com a pessoa, € ndo com o cargo (WOOD JR.; PICARELLI,
2004a).

A remuneragdo por habilidades n&o significa um abandono em relagédo as
abordagens tradicionais. No entanto, sua implementagédo trara uma percepgao de
mudancga real na remuneragao. Uma vantagem nesse processo de implantagao é
que ndo sera necessaria a criacdo de uma estrutura administrativa paralela. Este
modelo revela-se bastante adequado para organizagdes que passaram ou passarao

por processos de reestruturagao (GIL, 2006).

A FIG. 7 mostra, de forma esquematica, as pressdes do ambiente complexo dos
negocios e a resposta organizacional, alicergada por um sistema de remuneragéo

por habilidades.
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Figura 7 — Resposta organizacional para um ambiente complexo
Fonte: Wood Jr. e Picarelli (2004a, p. 105).

As diversas pressdes advindas de um ambiente altamente complexo impelem as
organizagbes a reverem suas praticas e modelos de gestdo, de modo a
permanecerem competitivas no mercado. Nesse esforco de revisdo, as equipes
capazes de se autogerenciarem tornam-se fundamentais para esse novo contexto
organizacional, e a base que pode sustentar esse tipo de equipe é exatamente um
sistema efetivo de carreira e de remuneragdo baseado no desenvolvimento de
habilidades.

Wood Jr. e Picarelli (2004a) destacam que os objetivos deste modelo sdo os
seguintes:
a) procurar alinhamento entre as necessidades estratégicas da organizagao

e as capacidades dos empregados;




49

b
c
d

e

) propiciar ambiente favoravel ao aprendizado continuo;
) remunerar de acordo com as habilidades aplicadas no trabalho;
) readequar o sistema de remuneragéo ao novo contexto organizacional; e

superar o modelo tradicional, substituindo-o por um mais flexivel.

Assim, a base do sistema de remuneracdo passa a ser o individuo e suas
habilidades, e ndo mais o cargo, como no modelo tradicional, segundo Wood Jr. e
Picarelli (2004a). O cargo se torna periférico, cedendo lugar principal para a
habilidade ou o conjunto de habilidades, o que confere maior dinamismo e
flexibilidade ao sistema. A evolugdo na carreira ocorre de maneira horizontal, pela
aquisicdo de habilidades, seja pela necessidade da organizagéo, seja pelo esforgo
individual. As habilidades passam por um processo de avaliagao e certificagdo que
reflete certo nivel de proficiéncia. Podem ocorrer por meio de provas tedricas e
praticas ou pela observagao no trabalho. A remuneragao é definida pelo conjunto de
habilidades dos empregados e pode ser acrescida com a aquisicdo de novas
habilidades. Comparag¢des com o mercado externo ajudam a equilibrar o sistema. E,
finalmente, o treinamento e o desenvolvimento passam a ser fundamentais, dando

sentido ao sistema de remuneracgao.

Algumas vantagens deste modelo podem ser destacadas: o foco nas pessoas abre
possibilidades concretas de desenvolvimento pessoal e profissional; o aumento de
flexibilidade torna a organizacdo mais agil e com tempos menores de resposta as
necessidades de mercado; e a fungdo de gestdo de pessoas passa a ter um foco
mais estratégico dentro da organizagao (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

Este modelo, embora bastante aplicavel para as atividades de execugao e técnicas,
apresenta dificuldades de aplicagdo nos niveis gerenciais e diretivos, sobretudo pelo
grau de abstracado das atividades. Para suprir essas caréncias, surgiu 0 modelo de

remuneragao por competéncias, que sera abordado na se¢ao seguinte.

Por ser objeto desta dissertagdo, a modalidade de remuneracdo por competéncias
sera abordada de forma mais aprofundada na proxima secédo. De maneira geral, a
remuneragao por competéncias dissocia a remuneragdo da funcdo e do cargo,

centrando seu foco nas competéncias requeridas pelas organizagdes, para o
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atingimento dos seus objetivos. Nesse sentido, procura alinhar o comportamento
dos individuos as estratégias empresariais. Conforme ja apontado, supera algumas
limitagdes da remuneragéo por habilidades, sendo aplicavel nos niveis gerenciais e
diretivos da organizagao (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

O salario indireto € compreendido pelo conjunto de beneficios oferecidos pela
empresa aos seus colaboradores e responde por consideravel parcela do mix de
remuneragado. Por meio dos beneficios, as empresas projetam sua imagem na
comunidade, além de ser esta uma estratégia relevante para a atracédo e
manutencao de profissionais, sobretudo dos que detém maior capacitagdo, posto
que essas vantagens extra-salariais tém impacto direto em sua qualidade de vida e
em seu sentimento de seguranga (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

Este tipo de remuneragdo apresenta-se, geralmente, como um complemento da
remuneragado direta, visando proporcionar seguranga, conforto, bem-estar e
qualidade de vida aos empregados. Pode ser o reflexo também de beneficios legais
ou fruto de acordos coletivos. Geralmente, é extensiva a todos os empregados da
empresa, sem diferenciagdes. Se a remuneracao direta representa o que se coloca
no bolso, “a remuneracio indireta é representada pelo dinheiro que n&o retiramos
do nosso bolso” (DUTRA, 2002, p. 182).

Pesquisa realizada pela Deloitte no segundo semestre de 2003, com cerca de 150
empresas de pequeno, médio e grande porte, nos estados do Rio de Janeiro, Sdo
Paulo, Parana, Santa Catarina, Rio Grande do Sul e Distrito Federal, mostra os
principais beneficios praticados no Brasil: aluguel de casa, ambulatério na empresa,
assisténcia juridica, assisténcia médico-hospitalar e odontolégica, automaével, auxilio
otica, auxilio-alimentacdo, auxilio-doenca, auxilio-educagao, auxilio-farmacia,
auxilio-refeigcdo, check-up, combustivel, complementacao de gratificacdo de férias,
compra facilitada de produtos e servicos, cooperativas, creche, empréstimos,
estacionamentos, financiamentos, bolsa de idiomas, instrucdo de filhos, lazer,
seguros diversos e transporte (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

Geralmente, os beneficios sdo oferecidos em pacotes, relacionando-se, portanto,

com os objetivos de longo prazo da organizacdo, com o objetivo de gerar
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comprometimento, lealdade e estabilidade. Algumas empresas comegam a adotar
planos flexiveis de beneficios, dando a seus colaboradores a opcdo de escolha de
uma cesta de beneficios que melhor atenda ao seu perfil e de sua familia (WOOD
JR.; PICARELLI, 2004b).

A remuneragdo tipo plano privado de aposentadoria esta vinculada a questdo da

seguranga econdmica na terceira idade, sobretudo com o crescimento da
expectativa de longevidade, demonstrando a importancia dos planos
complementares de aposentadoria, tendo em vista a incapacidade do Estado de
garantir niveis satisfatorios de qualidade de vida. Nesse sentido, o objetivo desses
planos é que, ao final do contrato de trabalho, o trabalhador tenha uma renda
garantida (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

Ainda de acordo com esses autores, os planos oferecidos no mercado brasileiro
podem ser de beneficio definido ou de contribuicdo definida, segundo o tipo de
sistema: fechado ou aberto. As vantagens para a empresa sao: atracdo e
manutengdo de talentos, melhoria das relagbes com empregados, estimulo a
produtividade, redugdo de custos com encargos e redugao de tributos. Para os
empregados as vantagens sdo: melhor qualidade de vida, menor carga tributaria,
empréstimos facilitados, seguros e convénios mais acessiveis e defesa contra
adversidades (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

Uma vez expostas as formas de remuneracdo fixa, passa-se a discussdo da
remuneragao por desempenho, cujos modelos procuram vincular esses dois fatores,

de forma a maximizar os resultados organizacionais.

2.3.2.2 Remuneragao por desempenho

A utilizagdo da remuneracdo por desempenho vem crescendo em todo o mundo.
Porém, nos dias atuais, percebe-se uma queda do uso do modelo que propde o
pagamento por peca ou por produtividade, dando lugar a novos modelos, que
podem ser divididos em dois grandes grupos: remuneragdes variaveis de curto
prazo; e remuneragoes variaveis de longo prazo (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

Esse tipo de remuneracio procura premiar os resultados alcangcados pelas pessoas
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ou equipes. Geralmente, esta associado a metas previamente estabelecidas, seja
individualmente ou coletivamente (DUTRA, 2002).

A participacdo acionaria € uma forma de remuneragdo praticada nos Estados

Unidos e na Inglaterra, ha muito tempo. No Brasil, vem ocorrendo nos ultimos anos,
geralmente como parte da remuneragcdo de executivos. Tem alcangado muita
popularidade, sobretudo em razdo do aquecimento do mercado acionario brasileiro.
E uma forma sofisticada e complexa de remunerar. Enfrenta dificuldades em sua
operacionalizacdo, ora pela legislacao trabalhista, ora pela regulamentacdo do
mercado financeiro. Observa-se também uma dificuldade de percep¢cdo do
empregado quanto a esse tipo de beneficio (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

Os objetivos centrais deste modelo sdo: de um lado, promover maior senso de
identidade entre o empregado e a empresa, obtendo maior comprometimento; e, de
outro, direcionar os esforcos para o cumprimento de metas, orientando acdes para
os resultados da organizagdo, sem que haja desembolso imediato no caixa da
organizagéo (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

Essa distribuicdo ocorre em fungdo dos resultados obtidos pela organizagdo em
determinado espago temporal. O seu propésito basico € aumentar o nivel de
comprometimento das pessoas com os resultados de longo prazo da organizagao.
Parte da logica de que as pessoas buscardo melhorar os resultados
organizacionais, uma vez que serao beneficiadas com o aumento no valor das
acdes (DUTRA, 2002).

As vantagens deste modelo sdo: aumento do comprometimento, comportamentos
proativos de melhoria, aumento do nivel de colaboracdo e incremento de acdes
individuais que agregam valor ao negécio. As formas de remunerar sdo as
seguintes: distribuicdo de agdes, venda de acdes, opg¢ao de compra, acdes restritas,
acbes virtuais e direitos sobre valorizacdo de agbdes (WOOD JR.; PICARELLI,
2004b).



53

A remuneragcdo variavel € um modelo de remuneragdo que procura vincular

recompensa com o desempenho. Seu objetivo principal é alinhar os esforgos e fazé-
los convergir para a melhoria dos resultados da organizagdo. Pode apresentar-se de
curto ou de longo prazo (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

Os conceitos apresentados por diversos autores apontam diferencas e semelhancas

relevantes. De acordo com Guimaréaes (1999, p. 26),

...a remuneracao variavel consiste no valor, pago na forma de gratificacéo
bdnus, prémio, participagdo nos lucros ou resultados, que é adicionado ao
salério fixo do empregado, segundo uma periodicidade estabelecida pela
organizagdo, em contraprestacdo ao diferencial de produtividade
apresentado pelo individuo, se comparando com seus pares, geralmente
ocupantes do mesmo cargo.
Segundo Pontes (1995), a remuneragéo variavel € um processo que conjuga uma
parte fixa e outra movel. A fixa baseia-se nas proposi¢cdes anteriores; a parte
variavel é resultado de fatores definidos e pactuados previamente, que levam em
conta o desempenho do funcionario, o da sua equipe de trabalho e, principalmente,

0 da empresa.

De acordo com Carvalho (2001), existem quatro tipos de remuneragao variavel:
remuneragao por resultados; participagcdo nos lucros; participagdo acionaria; e
remuneragao por competéncias. A remuneracdo por resultados consiste no
pagamento de bonificagdes pelo atingimento de metas previamente estipuladas, que
podem ser distribuidas individualmente ou por equipes. A participagao nos lucros
ocorre por ocasiao do encerramento do balango da empresa. Quando ha resultado
positivo, ou seja, lucro, parte desse montante é distribuida aos empregados como
reconhecimento pelo esforco individual e coletivo. A participagcdo acionaria também
estd atrelada ao resultado da empresa. Ocorre como reconhecimento de metas
atingidas. Esta forma de remuneracido reforca o vinculo do empregado com a
empresa. A remuneragdo por competéncias estd associada a formacdo e
capacitacédo dos empregados, como forma de manter a competitividade. Com base
nos conceitos apresentados pela autora, ndo fica evidenciado o vinculo de
dependéncia nesta forma de remuneragdo com desempenho e resultados. A

vinculagdo proposta é com a formagdo e a capacitagdo. Nesse sentido, a
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remuneragao por competéncias parece mais adequada se classificada como fixa,
visto ndo estar atrelada de forma direta ao desempenho e ao resultado.

Complementando essa lista, Reis Neto (2004) menciona os seguintes tipos de
remuneragao variavel: remuneragao por produgdo; remuneragao por meérito;
participacdo nos lucros e resultados; remuneragdo por competéncia; participagao
acionaria; e remuneragao segundo a antiglidade, além de outras formas especiais
de recompensa. Percebe-se, no entanto, que a remuneragcdo por competéncias
apresenta bastante complexidade, podendo ocorrer como pagamento temporario ou
transitério, mas também podendo ser incorporada ao salario base, sendo, nesse

caso, classificada como de natureza fixa.

O principio basico deste modelo é que os ganhos obtidos como resultado da
empresa sejam, em parte, revertidos para os funcionarios, como reconhecimento
pelo esfor¢o e a contribuicdo de cada um. Esse desempenho geralmente é medido
por indicadores. No entanto, nem sempre as variaveis que interferem nesses
indicadores estdo sob controle dos empregados, o que dificulta a utilizagdo desse
modelo para manter a motivagdo (RODRIGUES, 2005).

2.3.2.3 Formas especiais de recompensa

Alternativas criativas geralmente sao utilizadas para reforcar comportamentos
positivos e tornam-se um importante componente da remuneracao pelo fato de
conseguirem vincular diretamente e quase que imediatamente o reconhecimento
com o fato que o gerou. A questao basica neste modelo é saber o que reconhecer e
qual a melhor maneira de materializar esse reconhecimento, seja como retribuicao
financeira ou nao financeira (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).

As formas mais frequientes de remuneragao financeira ou que representam, de
alguma maneira, investimento pecuniario por parte da empresa sao: dia de folga,
ingressos para shows, equipamentos de apoio, como notebooks e celulares,
estagios, comemoragdes com a equipe, licenga remunerada, participacédo em feiras
e congressos, presentes para familiares, valor em dinheiro, souvenirs, vales ou
cupons e viagens (WOOD JR.; PICARELLI, 2004b).
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Das diversas formas de remuneragdo aqui citadas, a remuneragao por
competéncias, um dos componentes da abordagem estratégica, sera tratado na
préxima secao de forma separada, visto tratar-se do objeto principal desta

dissertacao.

24 Remuneragao por competéncias

O tema “Remuneragao por competéncias” surgiu por volta dos anos de 1960,
quando a Procter & Gamble Co. comegou a discutir este assunto. Em 1979, a Shell
— Sarnia — Canada implantou um modelo de remuneracdo por competéncias. Na
década de 1980, esses conceitos comecaram a se popularizar e se espalharam por
diversos setores da economia. Em 1993, uma pesquisa realizada por Edward Lawler
lIl indicava que 12% das 1000 maiores empresas da revista Fortune praticavam
algum tipo de remuneragdo por habilidades ou por competéncias (PICARELLI;
MOURA, 1995).

Ainda de acordo com esses autores, a discussdo sobre esse assunto inicia-se no
Brasil por volta dos anos de 1990. A Du Pont e a Copesul foram as primeiras a
adotar um modelo de remuneracéao por habilidades. Em 1997, a CEMAN (Central de
Manutengao Ltda), do podlo petroquimico de Camagari /BA, comega a implantar um
modelo de gestdo por competéncias. Pesquisa divulgada pela Coopers & Lybrand,
em 1997, indicava que cerca de 25% das 120 empresas brasileiras pesquisadas
aplicavam algum tipo de remuneragao por habilidades e competéncias (RIBEIRO,
1999).

De acordo com Wood Jr. e Picarelli (2004b), o crescente interesse por esse modelo
deve-se a um conjunto e fatores:
a) crescimento do setor de servigos, demandando maior qualificagao dos
profissionais;
b) ascensdo de empresas de conhecimento intensivo, associado ao avango
tecnologico;
c) substituicdo dos modelos burocraticos por outros mais flexiveis;
d) experiéncia bem sucedida da implementacdo de remuneragdo por

habilidades para atividades técnicas e operacionais; e
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e) grande popularidade da légica de competéncia no meio empresarial.

A remuneracdo por competéncias pode ser definida como uma forma de
recompensar e reconhecer o esforco e a contribuicdo das pessoas, de maneira
individual ou por equipes, pelo alcance dos objetivos organizacionais, que sao
medidos por meio dos indicadores de resultados atingidos. Nesse sentido, aparece
como remuneragao variavel. Porém, um dos pontos de maior dificuldade deste
modelo esta exatamente na dificuldade de mensurar e relacionar competéncias e
resultados (RODRIGUES, 2005).

Tem sido reconhecida como uma forma de atender as demandas do mundo
globalizado e cada vez mais competitivo, visto que propicia: ganhos reciprocos para
empregados e para a organizagao; crescimento sustentado, uma vez que atrela a
recompensa a criagdo de valor para o negocio; diminui¢do da subjetividade, visto
que os critérios de certificagdo e avaliagcdo sdo amplamente divulgados; e senso de
propriedade, visto que a gestao da carreira torna-se responsabilidade do trabalhador
(SOUZA, 2005).

Ainda de acordo com Souza (2005, p. 57), este modelo implica quebra do conceito
de sedimentagcdo da organizagdo do trabalho, baseada em processos,
‘considerando o crescimento salarial na carreira como investimento para melhoria
da performance organizacional’. Considera ainda que o conceito de complexidade
esteja fortemente ligado a remuneragdo por competéncias, visto que determina o
peso relativo da atividade e, consequentemente, seu valor de remuneragao.
Ressalta que quanto maior o nivel de complexidade da atividade, “maior tende a ser
o valor agregado pelo profissional e maior deve ser a sua remuneragao” (SOUZA,
2005, p. 58).

De acordo com Ribeiro (1999), o modelo de remuneragao por competéncias pode
fazer parte tanto da remuneragdo fixa quanto da variavel. A adocdo como
remuneragao variavel permite partilhar os resultados e transformar parte do custo
fixo em custo variavel. No entanto, essa transformacdo, ao mesmo tempo em que
traz vantagens a organizagao, pela reducao do recolhimento de beneficios, por outro

lado, gera prejuizos aos empregados, pelo ndo recebimento dos mesmos beneficios
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e da nao incorporagao desses a remuneracao fixa. “Uma das razdes principais para
a utilizacdo da remuneragao variavel é vincular a recompensa ao esforgo realizado
para conseguir determinado resultado” (WOOD JR.; PICARELLI, 2004a, p. 138).

A clareza dessa vinculagcdo € benéfica tanto para a empresa quanto para o
empregado, convergindo para a melhoria do desempenho organizacional. Porém, de
acordo com Rodrigues (2005), qual seria a relagao entre competéncia e resultado?
Para que se possa operacionalizar esse modelo, € necessario que essa vinculagao
esteja clara. No entanto, existem outras variaveis além da competéncia que
interferem no resultado. Nesse sentido, remunerar competéncias em funcdo do
desempenho, utilizando a avaliagdo desse como resultante da competéncia
expressa no trabalho, pode significar a reducdo da competéncia a um resultado

padronizado, que nao expressa de modo efetivo sua real parcela de contribui¢ao.

A aplicagdo consistente de um sistema de remuneragdo por competéncias gera
impactos positivos por meio de agdes especificas, que produzem resultados e
melhoram o desempenho organizacional. A FIG. 8 mostra a relagdo entre as

competéncias e o desempenho organizacional.
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DESEMPENHO
ORGANIZACIONAL

RESULTADOS

AGOES ESPECIFICAS

COMPETENCIAS

A aplicagéo consistente de um sistema de
remuneragao e carreira por competéncias gera
impactos positivos por meio de agdes especificas,
que produzem resultados e melhoram o
desempenho organizacional.

Figura 8 — Relagao entre competéncias e desempenho organizacional
Fonte: Wood Jr.; Picarelli, 2004a, p. 127.

Flannery, Hofrichter e Platten (1997) consideram que a remuneragado por
competéncias pode ter um nivel maior de eficacia em empresas que ja passaram
por um processo de reestruturacdo do trabalho, sendo que o sucesso deste modelo
nao depende necessariamente do porte da organizagdo. A remuneragdo por
competéncias, ao tirar o foco da fungdo e do cargo, deslocando-o0 para a pessoa,
proporciona ganhos em sinergia, flexibilidade e adaptabilidade, além de tornar mais
claro o papel estratégico da area de Recursos Humanos. O crescimento horizontal
na carreira ocorre pela elevacao da capacitacao e, portanto, do desenvolvimento da
competéncia, o que acaba gerando, por consequéncia, um crescimento vertical na

carreira.

A Coopers e Lybrand (1997) ressalta que o modelo de remuneragdo por
competéncias nado é adequado para todo tipo de empresa. O modelo apresenta-se
mais adequado para organizagdes mais avangadas, com poucos niveis hierarquicos,

equipes autogerenciaveis e um estilo de gestao participativa.

Resende (1999) destaca que um programa de remuneragdo por competéncias
precisa estar inserido em um contexto mais amplo de gestdo por competéncias. E &

prudente ressaltar que a implantagdo de uma politica de remuneragdo por
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competéncias seja um processo longo, no qual cada etapa precisa ser vencida com

cautela.

Embora a literatura destaque a distingdo entre habilidades e competéncias, se se
levar em conta o conceito de competéncia de Durand (1998) como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes expressos no desempenho de determinada
atividade, pode-se concluir que a habilidade estd contida na competéncia, nao
fazendo, portanto, sentido separa-las (RIBEIRO, 1999). Porém, na pratica
empresarial pode ser recomendavel adotar-se o modelo de remuneragdo por
competéncias conjugado com o modelo de remuneragdo por habilidades,
distinguindo as atividades técnicas e operacionais das atividades diretivas e
gerenciais (WOOD JR.; PICARELLI, 2004a). A FIG. 9 mostra essa relagao entre

habilidades e competéncias, de forma esquematica.

Impacto do desempenho individual
sobre o desempenho organizacional

Competéncias
(nivel de complexidade crescente)

Fase 1: Técnica Fase 2: Transigao Fase 3: Gerencial
Remuneragao por Remuneragao por Remuneragao por
habilidades habilidades e competéncias
L] competéncias

(nivel de complexidade crescente)

Figura 9 — Relagao entre habilidades e competéncias na evolugao de carreira
Fonte: Wood Jr. e Picarelli (2004a, p. 139).

A FIG. 9 apresenta como esses dois sistemas de remuneracdo podem coexistir

simultaneamente. Tanto as habilidades quanto as competéncias podem ser vistas
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em uma escala crescente de complexidade. Nesse exemplo, um empregado do
nivel técnico pode evoluir nas suas habilidades operacionais, mas tem a
possibilidade também de evoluir para atividades de lideranca e coordenacgao, a partir

do desenvolvimento de competéncias.

A remuneragdo por competéncias tem caracteristicas semelhantes as da
remuneragao por habilidades, porém existem diferengas significativas, dentre as
quais, talvez, a mais marcante € o fato de que o modelo de remuneragao por

competéncias esteja mais fortemente atrelado a estratégia geral da empresa.

Destacam-se outras diferengas, de acordo com Wood Jr. e Picarelli (2004a). A base
do sistema desloca-se da fungao e do cargo para o individuo e suas competéncias,
deixando também de privilegiar o tempo de experiéncia e a senioridade. A evolugao
na carreira se da tanto na vertical quanto na horizontal, sendo esta ultima mediante

a aquisicao de niveis mais avancados de proficiéncia.

A proficiéncia do colaborador é avaliada por meio de uma escala, de acordo com
niveis, sendo recomendavel adotar-se um modelo de avaliagcdo de 360°. Esse
modelo de avaliacdo contempla multiplas fontes de avaliadores, com o objetivo de
minimizar as distorgdes produzidas pela subjetividade de uma unica avaliagdo do
superior hierarquico. Dentre as multiplas fontes, destacam-se os clientes, que, por
serem externos a organizagdo, trazem uma visdo mais imparcial, propiciando
subsidios para a melhoria dos processos internos (GRAMIGNIA, 2002). Se nao for
possivel adotar esse sistema de avaliagdo, dada a sua amplitude, podem-se utilizar
multiplas fontes internas (CARBONE, 2006). A FIG. 10 mostra um exemplo de

escala de avaliacdo da proficiéncia do colaborador:

NOME: NOME DO AVALIADOR:
CARGO: RESPONSAVEL:
MATRICULA: DATA DA AVALIACAO:




AVALIACAO DAS COMPETENCIAS GENERICAS

PROFICIENCIA
Cdéd. | Competéncia genérica Peso | DE | AP | OT | EX
Capacidade de atuar com foco no cliente 2 X
2 Capacidade de trabalhar em equipe 3 X
3 Capacidade de trabalhar com qualidade 1 X
4 Nononononononononononononononono 5 X
Pontuagdo - competéncias genéricas 26,67
AVALIACAO DAS COMPETENCIAS POR ESPACO OCUPACIONAL
PROFICIENCIA
Céd. | Competéncia por espaco ocupacional Peso | DE | AP | OT | EX
1 Capacidade de trabalhar com organizagéo 4 X
2 Capacidade de trabalhar com método 5 X
3 Nonononononononononononononononono 8 X
4 Nonononononononononononononononono 2 X
5 Nonononononononononononononononono 2 X
Pontuacéao — competéncias por espago ocupacional 42,33
AVALIACAO DAS COMPETENCIAS ESPECIFICAS

PROFICIENCIA
Cod. | Competéncia especifica Peso | DE | AP [ OT | EX
1 Capacidade de manter informacdes 4 X
contabeis atualizadas
2 Capacidade de prover a Organizagdo com 4 X
informacgdes financeiras de fluxo de caixa
3 Nonononononononononononononononon 4 X
4 Nonononononononononononononononon 4 X
Pontuagdo - competéncias especificas Pontos
SALARIOS
TABELA DE REFERENCIA
até 10 de11a22 | de23a34
$1.042,00 | $1.185,59 | $ 1.348,96
TOTAL DE PONTOS OBTIDOS | de35a46 | de47a58 | de59a70
$1.746,35 | $1.987,00 | $2.120,11
85,00
l/ de71a82 | de83a9%4 até 100
$2413,69 | $2.575,38 | $2.747.91

Figura 10 — Vinculo entre avaliacdo de competéncias e remuneragao
Fonte: Wood Jr. e Picarelli, 2004a, p. 136.
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PONTOS
SALARIOS

O sistema de remuneracgao esta intimamente ligado a competéncia do individuo que

exerce determinada fungdo na hierarquia. Nessa estrutura, sdo definidas faixas

salariais, de acordo com pesquisas de mercado e com os niveis de complexidade

das atividades do cargo. Com base nos valores de mercado, sdo definidas as faixas

de remuneracgao, relacionadas com as quantidades de pontos (resultantes das
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avaliacdes de competéncias), que, por sua vez, sao definidos de acordo com os
respectivos pesos atribuidos. A remuneracgao €, entdo, resultado direto da avaliagao,

em fungao dos niveis de proficiéncia e desses pesos.

Neste modelo da FIG. 10, o empregado € avaliado nas competéncias, divididas em:
genéricas; por espago ocupacional; e especificas. Nessas competéncias existem
varios quesitos, com os respectivos pesos, que indicam a énfase estratégica em
determinado momento. A avaliacdo ocorre numa escala de proficiéncia de quatro
pontos: DE (competéncia sendo desenvolvida); AP (competéncia sendo aplicada);
OT (competéncia sendo utilizada de forma o6tima); e EX (competéncia sendo
utilizada em estado de exceléncia). Nesse exemplo, depois de calculados os pontos,
a partir dos respectivos pesos, a pontuacgao final de 85 correspondera na tabela de

salarios de referéncia a um salario de R$ 2.575,38.

A logica de remuneragdo pode atribuir valores especificos por competéncias ou
grupos de competéncias e também pode definir faixas mais amplas de remuneragao
em um sistema de pontuagdes, com os seus devidos pesos. A FIG. 11 mostra a
vinculacdo entre o sistema de avaliagdo e o de certificagcdo, como base para o

sistema de remuneracgéo.
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Primeiro pontc

de avaliagao ¢
certificacéo Segundo pont
de avaliagdo ¢
certificagcao

Teste tedrico

el . ,
teste Apos periodo

de observagéao
TREINAMENTO

> Cursos; APL'CACAO
> Treinamento
on-the-job; ) >
> Estudos auto- > Experiéncia PROFICIENCIA RECICLAGEM
orientados. pratica;
> Desenvolvimento > Habilitagao > Novas certificagdes
da habilidade. plena. periddicas.

o
TEMPO

Figura 11 — Processo de avaliagao e certificacao
Fonte: Wood Jr. e Picarelli, 2004a, p. 110.

Este processo consiste em propiciar, hum primeiro estagio, os treinamentos
necessarios para a aquisicdo de conhecimentos e sua forma de aplica-los ao
trabalho. Apds essa fase, sao realizados testes, tedricos ou praticos, para que o
empregado seja certificado no primeiro nivel. Apds algum tempo, em que essas
habilidades e competéncias serdo consolidadas, pode-se passar para o nivel de
proficiéncia, por meio de avaliagdo que ateste a habilitagdo plena do empregado.
Considerando as constantes evolugdes tecnologicas e de mercado, faz-se
necessario submeter-se a uma ultima etapa, de natureza continua, que é a
reciclagem, com vistas a constante atualizagdo profissional e a adequacéo as

exigéncias de mercado.

Este modelo de remuneracgao, de acordo com Wood Jr. e Picarelli (2004b), tem uma
série de vantagens, dentre as quais, destacam-se as seguintes:

a) permite uma melhor compreensao da organizagado, como um todo;
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b) possibilita a disseminagcdo das estratégias da organizagcdo, gerando
melhoria de performance;

c) possibilita a disseminagdo de conhecimento entre os empregados, o que
propicia evolugao profissional;

d) funciona como poderoso instrumento de comunicagdo e como indutor de
comportamento na organizagao;

e) oferece uma base de dados dos empregados para a organizagao;

f) subsidia as decisbes de treinamento e desenvolvimento, planos de
sucessao e selegdes; e

g) gera maior comprometimento das liderangas com o desenvolvimento de

suas equipes.

Ribeiro, Guimaraes e Souza (2002) citam os resultados de pesquisas realizadas por
Imberman (1999) em trés empresas americanas que remuneram por competéncia,
nas quais se verifica um aumento de produtividade em 80% e uma redug¢do nos
custos de qualidade da ordem de 70%. Outra pesquisa, realizada durante 37 meses,
por Murray e Gerhart (1998), citados por Ribeiro, Guimaraes e Souza (2002), em
empresas que utilizam remuneracdo por competéncias indica melhoria da
produtividade (58%), menor custo de producédo (16%) e aumento de qualidade
(82%).

A pesquisa realizada por Ribeiro (1999) no Brasil, com gerentes da area negocial da
Caixa Econbmica Federal, visando avaliar a percepcdo dos funcionarios sobre a
implantagdo de um sistema de remuneragao por competéncias naquela institui¢ao,
mostrou uma percepgao positiva, sobretudo daqueles profissionais que estavam

investindo em seu desenvolvimento, por meio de atividades académicas.

Para a realizagdo dessa pesquisa, foram aplicados questionarios contendo 40
questdes na escala Likert de quatro pontos, sendo 1 “Discordo totalmente” e 4
“Concordo totalmente”. Os resultados, apresentados sob a forma de distribuicao
percentual de concordancia e discordancia de cada item, indicam:

a) concordancia de que competéncias essenciais devem estar ligadas ao

resultado;
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b) preocupacdo em haver um descompasso entre as competéncias para
remuneragao e as competéncias para atingir metas;

c) discordancia de que a remuneragao por competéncias gera maior foco
nos estudos que nos resultados;

d) concorddncia de que remuneragdo por competéncias aumenta a
motivagao;

e) concordancia de que a remuneragdo por competéncias trara crescimento
profissional,

f) concordancia de que ela é mais justa e que proporcionara reconhecimento
do trabalho individual; e

g) percepgado de que a legislagdo sera um entrave para a implantagdo da

remuneragao por competéncias.

Em termos da analise psicométrica da escala, foi realizada a correlagcdo de Pearson,
sendo a extracao fatorial realizada pela analise dos eixos principais e de rotagao
obliqua. O KMO foi de 0,91 e os critérios de retengc&o dos fatores foram de autovalor
maior que 1,00 e carga fatorial acima de 0,30. A realizagdo de medicdo da

consisténcia interna foi mencionada, porém nao discriminada.

Os resultados apontaram a existéncia de dois fatores. O primeiro fator agregou 19
variaveis e foi denominado “preditor de resisténcias”, com média de 2,44. O
segundo fator, também com 19 variaveis, foi denominado “preditor de expectativas”,
com média de 3,05. A freqiéncia maior do segundo fator sugere uma percepgao
positiva dos gestores da Caixa Econbmica Federal quanto a remuneragéo por
competéncias. Dentre os 40 itens, 2 foram retirados por possuirem carga fatorial

inferior a 0,30. O QUADRO 4 apresenta o crivo desses fatores.
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Preditor de expectativas

Preditor de resisténcias

1- Busca de autodesenvolvimento, dedicando
tempo para isso.

34- Descompasso entre competéncias e
resultados esperados.

40- Promove a auto-avaliagao de conhecimentos e
a busca constante de aperfeicoamento.

35- Dificultadores legais impedirdo a
implantacdo da RC

20- As competéncias devem estar relacionadas aos
resultados.

14- Dificuldade de medir competéncias nas
areas institucional e social.

12- Possibilidade de crescimento pelos méritos
individuais.

37- Os gerentes das areas central e de apoio
dificultardo implantacédo se aplicavel apenas no
negocial.

3- Possibilidade de a organizagéo obter melhores
resultados.

33- Os niveis hierarquicos dificultardo o
processo de RC.

18- Possibilita premiar o empenho e o
desempenho.

4- Dificuldade de implantagao pela falta de
participagao.

6- Promove a atualizagado constante do empregado.

30- Frustragao pelo ndo pagamento de uma
competéncia que o gerente possua, mas que
nao é essencial.

7- A organizacao que utiliza a RC é moderna.

10- Identificar competéncias essenciais ¢é dificil
e demorado.

36- Sucesso depende da sensibilizagcao gerencial
para a importancia.

8- Possibilidade de gerar clima de tensao.

5- ARC é fator de motivagéo dos gerentes.

29- Acarretara sobrecarga de trabalhos, com
avaliagdes e controles.

32- Promove maior capacitacdo dos gerentes.

9- Geracao de competéncias “exclusivas”.

24- Possibilidade de avaliar a capacidade de cada
um.

22- Predominio do individuo sobre a equipe.

27- A RC pode ser implantada em todas as areas
da Caixa.

28- Possibilidade de competi¢cao predatoria.

16- Possibilidade de reconhecimento do trabalho
individual.

21- Dificuldade de implantagao pela “cultura de
servigo publico”.

19- A Caixa incentivara os empregados a
adquirirem competéncias.

25- Dificuldade de assimilagao da RC pelos
gerentes.

26- Possibilidade de planejamento da vida

17- Pode gerar desmotivagéo para os gerentes

funcional. mais antigos.
15- A implantacao da RC sera planejada. 11- A RC dificultara o relacionamento entre os
gerentes.

31- Possibilidade de corrigir distor¢des salariais.

39- A RC esta fadada ao fracasso, pela falta de
planejamento.

23- A Caixa proporcionara a participagao de todos
no processo de implantagcédo da RC.

38- Induz a um foco maior no estudo que nos
resultados.

Quadro 4 — Preditores de expectativas e resisténcias
Fonte: Elaborado pelo autor, a partir de Ribeiro (1999).

A partir dos resultados da pesquisa, Ribeiro (1999) sugere ndo separar habilidades
de competéncias, porém usar o segundo termo de forma mais abrangente. Sugere
ainda que se devam relacionar as competéncias organizacionais com as
competéncias individuais. Identificou que as expectativas em relagao a remuneragao
por competéncias sdo muito maiores que as resisténcias. Ressaltou, entretanto, o
cuidado que se deve ter com os critérios de mensuragdo, com 0s excessos de

controles, com as questdes ligadas a legislagéo trabalhista, com a possibilidade de
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um clima de competicdo predatéria e com uma tendéncia de predominancia do
individuo sobre a equipe. Considera ainda que a implantacdo de um modelo de

remuneragao por competéncias deve ocorrer de forma gradativa.

No tocante a presente dissertagcdo, optou-se por replicar a pesquisa de Ribeiro no
Banco do Brasil. Define-se competéncias como a combinacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes expressas no desempenho profissional (CARBONE, 2006).
Toma-se 0 modelo de gestdo do desempenho baseado em competéncias proposto
por Branddo e Guimaraes (1999) como referéncia. A opgao pelo modelo de
remuneracgao parte da categorizagdo desenvolvida por Wood Jr. e Picarelli (2004b),
focando-se os componentes da remuneragao estratégica, com énfase especial na

remuneragao por competéncias.

No proximo capitulo, procura-se abordar, de forma detalhada, a metodologia que

norteara esta pesquisa.
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3 METODOLOGIA

Este capitulo tem por objetivo descrever os procedimentos metodoldgicos adotados
para a realizacdo da pesquisa, assim como as razdes pelas quais foram escolhidos.
Nesse sentido, apresenta-se inicialmente a descricdo do tipo de pesquisa. Em
seguida, demonstram-se a populagdo e a amostra. Por ultimo, descrevem-se as

técnicas de levantamento de dados e a forma como foram tratados e analisados.

3.1 Tipo de pesquisa

Uma pesquisa pode ser classificada quanto aos fins e quanto aos meios, de acordo
com Vergara (1997). Quanto aos fins, esta pesquisa € de natureza descritiva.
Quanto aos meios, pode ser categorizada como um estudo de caso. Tendo em vista
o objetivo desta dissertagcado, optou-se pela realizagédo de uma pesquisa quantitativa,
complementada pela pesquisa qualitativa, conjugadas por meio da técnica de
triangulagdo metodoldgica, que é o “fundamento légico para utilizar fontes multiplas
de evidencias” (YIN, 2005, p. 125).

A pesquisa descritiva, de acordo com Collis e Hussey (2005), tem por objetivo
descrever os fenbmenos. Geralmente, é utilizada para a obtencdo de informacdes

sobre determinado problema ou sobre algum tipo de questao.

O estudo de caso procura examinar um unico exemplo de um fenébmeno. Tem seu
foco em entender a dinamica presente em um determinado ambiente (COLLIS;
HUSSEY, 2005). Esse tipo de estratégia de pesquisa busca examinar o fendmeno
contemporaneo em seu contexto, sendo recomendado quando o pesquisador tem
pequeno controle sobre os acontecimentos e quando os fendbmenos podem ser
encontrados na vida real (YIN, 2005). Nesta pesquisa, o estudo foi realizado no
Banco do Brasil, nas unidades de Minas Gerais, nas quais ja foi implantado o

sistema de remuneracao do fator competéncia.

O método quantitativo tem seu foco na mensuragdo dos fendmenos. Procura

coletar, agrupar e analisar dados numéricos, aplicando a estes testes estatisticos
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(COLLIS; HUSSEY, 2005). Com vistas a conhecer a percepgao dos gerentes de
modulo localizados nas unidades de Minas Gerais do Banco do Brasil sobre a
implantacdo do sistema de remuneracdo do fator competéncia, aplicou-se um

questionario baseado em Ribeiro (1999).

A pesquisa qualitativa permite maior foco nos aspectos subjetivos, que geralmente
envolvem as investigagdes no campo das ciéncias sociais e possibilitam abordar
“‘um fendmeno ou situagdo mediante um estudo realizado em determinado espaco-
tempo” (LAKATOS, 1999, p. 22). A fim de completar as informacdes levantadas

pelos questionarios aplicados, foram entrevistados seis gerentes de modulo.

A triangulagcédo metodoldgica consiste na utilizagdo de variados métodos e técnicas
de pesquisa em um mesmo estudo. Apresenta vantagens como: desenvolvimento
de linhas convergentes de investigacdo; e possibilidade de ampliagdo da visao
sobre o0 objeto de pesquisa, rompendo o preconceito e a esterilidade propiciados
pela abordagem de um unico método (COLLIS; HUSSEY, 2005; YIN, 2005).

3.2 Modelo de Pesquisa

A pesquisa realizada neste trabalho tomou como base um modelo estruturado
desenvolvido para nortear seu delineamento, que serviu de orientagdo durante todas
as fases do trabalho de pesquisa. A FIG. 12 apresenta, de forma esquematica, este

modelo estruturado de pesquisa.
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TRANSFORMAGOES NO MUNDO DO TRABALHO

/ Zarifian (2001), Luz (2001), Wood Jr. e Picarelli (2004) \

COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS REMUNERAGAO ESTRATEGICA
Prahalad e Hamel (1998), Wood Jr. e Picarelli (2004),

Wood Jr. e Picarelli (2004) \ / Dutra (2002), Hipdlito (2002)

GESTAO DE DESEMPENHO

POR COMPETENCIAS
Brandao e Guimaraes (1999),
Carbone (2006)

TN

COMPETENCIAS INDIVIDUAIS <4—» REMUNERAGAO POR COMPETENCIAS

\4 \4

Zarifian (2001), Luz (2001), Wood Jr. e Picarelli (2004), Rodrigues (2005),
Durand (1998), Sveiby (1998) Carbone (2006), Ribeiro (1999)
EXPECTATIVAS RESISTENCIAS

Figura 12 — Modelo Estruturado de Pesquisa
Fonte: Autor da Dissertacao

O modelo de pesquisa descrito na FIG. 12 parte das transformagdes no mundo do
trabalho, que tém compelido as organizagdes, por um lado, ao desenvolvimento de
competéncias organizacionais e, a partir dessas, ao desenvolvimento das
competéncias individuais. Por outro lado, essas transformacgdes tém pressionado as
organizagdes para uma abordagem estratégica da remuneragao e, neste trabalho
procurou-se abordar a remuneragao por competéncias. A Gestao do desempenho
por competéncias procura integrar e harmonizar essas vertentes evidenciadas no

modelo de pesquisa.

A partir do modelo de pesquisa estruturado por Ribeiro (1999), procurou-se verificar
a percepcgao dos gerentes de modulo quanto ao modelo de remuneragédo adotado,
identificando as suas expectativas e resisténcias. Nesse sentido, as resisténcias

refletem uma percepgao negativa e as expectativas uma percepgao positiva.
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3.3 Populagao e amostra

O estudo de caso foi realizado em unidades do Banco do Brasil localizadas em
Minas Gerais, tendo como critério ja ter implantado o sistema de remuneragao do
fator competéncia. O Banco do Brasil € uma sociedade de economia mista, do ramo
financeiro. A escolha da empresa deveu-se aos seguintes motivos:

a) interesse da empresa no desenvolvimento deste trabalho académico,
como forma de oferecer subsidios para a expansao e melhoria do
programa de remuneragao do fator competéncia; e

b) facilidade na obtengcdo de dados pelo pesquisador, tendo em vista que é

funcionario da empresa.

A populacédo desta pesquisa é constituida pelos gerentes de modulo da instituicao
localizados em unidades do Estado de Minas Gerais. Essa opgao deve-se ao fato
de o pesquisador trabalhar na unidade de gestao de pessoas em Minas Gerais, 0
que propicia maior facilidade na obtengdo dos dados — critério de acessibilidade,

conforme apontado por Vergara (1997).

A amostragem para esta pesquisa, de acordo com Selltiz, Wrightsman e Cook
(1987a, Triola, 1999), é probabilistica estratificada. Foi utilizada a férmula 1 para

dimensionamento de amostra:

Férmula 1: em que:
]V 72 N = numero da populacdo
AL
72 n = numero da amostra
8 (N1
4 ’ ] © . N
Z0? = coeficiente tabelado e fungéo da certeza

e? = erro de estimativa

Fonte: Triola, 1999.

Tendo sido definida uma margem de erro maxima de 0,05 e um intervalo de
confianga de 95%, obteve-se uma amostra de 270 respondentes. Essa amostra foi

estratificada de acordo com grupamento profissional, conforme TAB. 1.
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Tabela 1 — Definicdo da amostragem da pesquisa

Bloco/Segmento N (populagao) % N (amostra)
Corporate /Private 31 1,7 5
Empresarial/Governo/Alt 163 8,9 24

a renda

Pessoa fisica e juridica 842 46,1 124
Servicos 791 43,3 117
Total 1827 100 270

Fonte: Dados de pesquisa.

Essa estratificacdo esta alinhada ao modelo de relacionamento da empresa com
seus clientes. O segmento Corporate atende empresas com faturamento anual
acima de 150 milhdes de reais, exigindo consultoria especializada. Nesse mesmo
bloco estdo as agéncia Private, criadas para atender clientes que demandam
consultoria financeira e que tém renda acima de um milhdo de reais. No segundo
bloco estdo as agéncias: Empresarial, que atendem meédias e grandes empresas
com faturamento entre 15 e 150 milhdes de reais; as agéncias Governo, com
atendimento diferenciado para o poder publico, em todas as suas esferas; e as
agéncias Estilo, que atendem o segmento de Alta Renda, com renda mensal acima
de 6 mil reais. O terceiro bloco abrange os atendimentos nas agéncias da rede de
varejo, para micro e pequenas empresas e pessoas fisicas com renda entre 2 e 6
mil reais mensais. Por fim, o ultimo bloco atende os demais clientes pessoa fisica e
os clientes nao correntistas do banco, sendo também responsavel pela prestacao de

Servicos.

Para cada segmento de clientes a empresa adota modulos de atendimento
diferenciados, e para isso conta com gerentes de mddulo, que sdo os responsaveis
pela gestdo dessas carteiras de clientes e por atender suas necessidades, de forma

diferenciada.

A selecdo dos gerentes entrevistados se deu por critério de conveniéncia
(VERGARA, 1997). Foram selecionados para entrevista seis gerentes de maodulo
que estavam em treinamento na unidade Gestdo de Pessoas localizada em Belo
Horizonte, no periodo de 14 abril a 30 de maio/2008. Foram entrevistados dois
gerentes do moédulo Atendimento/Servigos, dois do modulo Pessoa Fisica/Juridica,

um do médulo Empresarial/Governo/Alta Renda e um do modulo Corporate/Private.
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34 Técnicas de levantamento de dados

O levantamento de dados foi realizado por meio de fontes primarias e secundarias.
Inicialmente, visando descrever o sistema de remuneragao do fator competéncia,
realizou-se uma pesquisa em documentos internos do Banco do Brasil. Também
foram feitas consultas no site da Intranet do Banco e no LIC — Livro de Instrugcbes
Codificadas (BANCO DO BRASIL, 2008a, 2008b), que €& o documento que

normatiza todo o conjunto de atividades do Banco.

Para o levantamento de dados primarios acerca da percepg¢ao dos funcionarios
sobre a remuneracdo por competéncias, aplicou-se um questionario adaptado do
instrumento desenvolvido por Ribeiro (1999), validado em pesquisa anterior
realizada em outra empresa do ramo financeiro. De acordo com Selltiz, Wrightsman
e Cook (1987b), uma alternativa viavel € a utilizagdo de questionarios e escalas
desenvolvidos e ja aplicados por outros pesquisadores, pois ndo s6 ajudam a

esclarecer idéias como também fornecem excelente parametro comparativo.

O questionario (APENDICE A) contém 40 perguntas padronizadas, com escala
sobre remuneracdo por competéncias, do tipo Likert, alterada de 4 pontos na
pesquisa anterior para 6 pontos; uma secao para registro de dados demograficos e
funcionais dos respondentes; e um espago para observagdes livres. Algumas
questbes do questionario foram alteradas para abordar temas como “forma de
remuneragao”, “critérios” e “vantagens”, e para adequar-se a realidade da empresa
pesquisada. Essas questdes figuram no questionario com os numeros 4, 9, 10, 13,
15, 16, 19, 21, 23, 25, 30, 34 e 35.

Esses questionarios, juntamente com envelopes-resposta, foram enviados em
envelope lacrado, por meio de malote interno do banco. As respostas retornaram
pela mesma via, dentro do envelope-resposta. Foram elaboradas mensagens, via
correio eletrdnico, para todos os selecionados na amostra, apresentando a proposta
da pesquisa e solicitando a resposta no menor tempo possivel. Duas semanas apos,
foram enviadas novas mensagens aos selecionados, agradecendo pela participacao

e reiterando o pedido de envio daqueles que ainda ndo o fizeram. Na semana
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seguinte, foram enviadas mensagens agradecendo novamente a participagcao de
todos e alertando para o ultimo prazo para envio dos questionarios respondidos.
Dos 650 questionarios enviados, 286 retornaram. Destes, foram descartados 13,
que néo estavam respondidos em sua totalidade, permanecendo, portanto, um total
de 273 questionarios, com uma nova margem de erro maxima de 0,05 e um
intervalo de confianga de 95%. Os dados dos questionarios foram digitados e
armazenados em um banco de dados, no aplicativo SPSS (Statiscal Package for the

Social Sciences).

Em seguida ao levantamento dos dados quantitativos, foram realizadas entrevistas
semi-estruturadas (APENDICE B), com seis gerentes de mddulo, representativos
dos quatro segmentos de remuneragdo adotados pela empresa com o objetivo de
obter maior aprofundamento da percepgdo em cada bloco/segmento. As entrevistas
foram realizadas na unidade Gestao de Pessoas localizada em Belo Horizonte, por
ocasido de eventos de treinamentos internos promovidos para os segmentos
gerenciais. As informag¢des das entrevistas foram anotadas e, posteriormente,
digitadas em banco de dados especifico, de acordo com as categorias

estabelecidas.

3.5 Tratamento dos dados

Os dados obtidos na pesquisa documental foram utilizados com o objetivo de
descrever o modelo de remuneragao do fator competéncia, adotado atualmente pelo

Banco do Brasil.

A analise dos dados quantitativos foi realizada por técnicas estatisticas, utilizando o
aplicativo SPSS (Statiscal Package for the Social Sciences). Para a caracterizagao
da amostra, foi utilizada a estatistica descritiva, que visa apresentar as variaveis

biograficas e funcionais, por meio da distribuicdo de frequéncia.

Para analise das questbes referentes a percepgado dos gerentes, foi utilizada a
estatistica analitica. Primeiramente, para verificar a existéncia de correlacdes entre
as variaveis e avaliar se a analise fatorial seria adequada, foi utilizado o teste de

Kaiser-Meyer-Olkin (KMO). Essa medida pode variar de 0 a 1,00, sendo que valores
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acima de 0,5 indicam que a analise fatorial € apropriada (MALHOTRA, 2001). Foi,
entdo, realizada a analise fatorial do tipo exploratoria (PAF; Rotagdo obliqua),
visando verificar quais variaveis se agrupam para formar fatores que expliquem as
correlagdes entre as variaveis, bem como as médias desses fatores (HAIR JR. et al.,
2005). Os dados dos questionarios foram entdao submetidos ao procedimento de
analise fatorial, com base em matrizes de correlacdo de Pearson. Esse método
possibilita a determinacdo de padrées envolvidos em um grande numero de
variaveis, “destinando-se, essencialmente, a redugcdo e sumarizagao dos dados”, de
acordo com Malhotra (2001, p. 504). Ainda segundo Hair Jr. et al. (2005, p. 91),
esse meétodo permite a “andlise da estrutura das correlagdes entre as variaveis,

definindo um conjunto de dimensdes latentes comuns, chamadas de fatores”.

Para a escolha do numero de fatores, foram utilizados os processos de analise dos
eixos principais e de rotagao obliqua. Para a retencao dos fatores, optou-se pelo
critério de autovalor maior que 1,0 e carga fatorial maior que 0,30. De acordo com
Hair Jr. et al. (2005, p. 101) cargas fatoriais acima de 0,30 e autovalores maiores
que 1,0 sédo considerados significantes. Ainda segundo este autor “usar o autovalor
para estabelecer um corte € mais confiavel quando o numero de variaveis esta entre

20 e 507, como é o caso do nosso instrumento, que possui 40 variaveis.

Para a analise da confiabilidade interna ou de consisténcia interna da escala, foi
utilizado o coeficiente Alpha de Cronbach. Essa “medida € comumente usada para
aferir a confiabilidade de um conjunto de dois ou mais indicadores de um construto”.
Os valores variam de 0 a 1,0, sendo que as medidas mais altas indicam maior
confiabilidade (HAIR JR. et al., 2005).

Para verificar os niveis de concordancia e discordancia em relagcao as assertivas do
questionario, realizou-se uma analise descritiva das respostas. As freqiéncias de
concordancia (4- Concordo pouco; 5- Concordo muito; 6- Concordo totalmente)
foram somadas e distribuidas numa escala decrescente de concordancia, 0 mesmo
ocorrendo com as frequéncias de discordancia (1- Discordo totalmente, 2- Discordo
muito, 3- Discordo pouco), que também foram somadas e distribuidas, porém numa

escala crescente de discordancia.
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Com o objetivo de verificar a influéncia das variaveis demograficas e do bloco/
segmento de gerentes de modulo em relagcédo a percepg¢ao dos respondentes sobre
os fatores, foram efetuadas analises de correlagdo, utilizando os testes de

comparacao entre médias e analise de variancia (teste T e One Way ANOVA).

Os resultados obtidos foram comparados aos da pesquisa realizada por Ribeiro
(1999), com o objetivo de verificar a consisténcia do modelo, tendo em vista a
alteracdo de 13 das 40 questbes e da escala de Likert de 4 para 6 pontos. Além
disso, destaca-se o fato de o modelo de remuneracao do fator competéncia ja estar
implementado nos segmentos que participaram da amostra de respondentes do

questionario.

A seguir, as entrevistas foram categorizadas segundo as variaveis analisadas:
descricdo do modelo de remuneragdao por competéncias e os fatores de
expectativas, de resisténcias e de critérios. Para cada entrevistado foi atribuido um
numero sequencial, da seguinte forma: E1, E2, e assim sucessivamente. Da mesma
forma, os comentarios dos questionarios foram classificados como Q.1, Q.2... até

chegar a Q.273, que é o ultimo questionario.

Os resultados das entrevistas e os comentarios constantes dos questionarios foram
confrontados entre si, com os resultados dos dados quantitativos e com a teoria, por
meio da técnica construgédo da explanacao (YIN, 2005). Teve-se como objetivo
aprofundar questdes que o questionario ndo abordou/elucidou e tentar captar

percepgdes subjetivas que nédo foram explicitadas nos dados quantitativos.

Os dados quantitativos, obtidos por meio dos questionarios, e os dados qualitativos,
obtidos por meio das entrevistas e dos comentarios livres dos questionarios, foram
analisados de forma complementar, por meio da técnica de triangulagéo
metodoldgica, que possibilita a visdo de um mesmo objeto por meio de angulos
diferentes. Em estudos de caso, recomenda-se a utilizacdo de mais de uma fonte de
evidéncias, sendo esta técnica um ponto forte da pesquisa. A triangulacdo adotada
€ a metodoldgica, visto que procura triangular dados de natureza quantitativa e
qualitativa, simultaneamente, de modo a obter convergéncia dessas evidéncias e

conclusdes complementares, em um mesmo estudo de caso (YIN, 2005).
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Os resultados das analises quantitativas e qualitativas indicadas acima sao

discutidos no préximo capitulo.
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4 ANALISE DOS RESULTADOS E DISCUSSOES

Para compreender a vinculagdo entre competéncia e remuneracdo, torna-se
necessario conhecer o conceito de competéncia definido pela organizagdo e sua
forma de avaliacdo. Nesse sentido, foi apresentada a descricdo do modelo de
gestao do desempenho baseado em competéncias, bem como a remuneragao do
fator competéncia vinculada a esse modelo. Em seguida, apresentou-se a
caracterizagao da amostra pesquisada, assim como a percep¢ao dos respondentes
sobre 0 modelo de remuneracao do fator competéncia adotado pela empresa, por

meio dos resultados dos questionarios, dos comentarios e das entrevistas.

4.1 Descricdo do modelo de gestio adotado pela empresa’

O modelo é adotado na empresa desde 2005, tendo por objetivos: disponibilizar
informagdes que permitam a gestdo do desempenho dos funcionarios, de maneira
vinculada aos objetivos organizacionais; direcionar ag¢bes de capacitagdo e
desenvolvimento de competéncias, visando alcangar os resultados da organizagao;
e democratizar as relagbes de trabalho. As premissas desse modelo s&o as
seguintes (BANCO DO BRASIL, 2005):
a) O sistema deve contribuir para a empresa cumprir sua missao e seus
objetivos estratégicos;
b) Para cumprir sua missao e seus objetivos estratégicos, a empresa precisa
de competéncias diversas;
c) As competéncias devem ser desenvolvidas em processo orientado e
continuo;
d) A exigéncia quanto ao desempenho deve levar em conta o papel
ocupacional e a responsabilidade do cargo;
e) A avaliagao sera mais fidedigna se for por multiplas fontes;
f) O sistema deve integrar aspectos financeiros e ndo-financeiros, de curto e
de longo prazo;

g) O instrumento ndo deve ser usado para coergao e punigao.

1 AsinformacOes referentes a esta se¢do sdo provenientes da apostila Gestdo do Desempenho por Competéncias,
desenvolvida pela Universidade Corporativa Banco do Brasil (BRASIL, 2005).
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O conceito de competéncias adotado pela empresa € o de “combinacdes sinérgicas
de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas pelo desempenho profissional,
dentro de um determinado contexto organizacional” (CARBONE, 2006). Esse
conceito foi construido a partir de Durand (1998) e da triade proposta por Sveiby
(1998). O modelo tem sua origem no construtivismo, da escola francesa, conforme
descrito por Luz (2001).

O modelo de gestdo por competéncias esta estruturado com as seguintes

caracteristicas, descritas no QUADRO 5.

Aspectos Gestao por Competéncias
e Financeira (engloba resultado econbémico, estratégia e
operacgoes
* Clientes

Perspectivas de desempenho .
* Processos internos

» Comportamento organizacional
» Sociedade (nova perspectiva incorporada ao modelo)

Dimensoes » Competéncias e Metas

» 10 competéncias fundamentais pata todos os funcionarios

» 05 competéncias gerenciais, para gestores de equipes

» Competéncias especificas de acordo com a area de atuagéo e
0 papel ocupacional

ltens avaliados

Multiplas fontes:

* Superior imediato (descendente)
Fontes de avaliagao » Subordinados (ascendentes)

* Pares (colegas)

» Auto-avaliagéo

Escala de pontuagao * Quantitativa: 1 a 5 pontos
* Atingimento de metas
Foco * Desenvolvimento de competéncias

* Planejamento de carreira

Quadro 5 — Caracteristicas do modelo de gestao por competéncias
Fonte: Banco do Brasil, 2005.

Este modelo adota as perspectivas propostas por Kaplan e Norton (1997), com a
adaptacao da inclusao da perspectiva sociedade. Desdobra-se em duas dimensdes:
metas, de cunho quantitativo e totalmente objetivo; e competéncias, de cunho
comportamental e de carater bem mais subjetivo. A avaliagcdo dos gerentes de
modulo é feita por multiplas fontes, conforme descrito no Quadro 5, nas
competéncias fundamentais, gerenciais e especificas. Nesse sentido, o poder de
avaliar € democratizado na organizagdo. O foco do modelo procura convergir o

desenvolvimento individual e profissional com os resultados organizacionais.
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O modelo do processo de gestdo por competéncias abrange trés etapas descritas
na FIG. 12. Este ciclo tem seu inicio com os acordos de equipe e de trabalho, na
fase de planejamento, passando pela fase de acompanhamento e finalizando com o
PDC - Plano de Desenvolvimento de Competéncias. Essas etapas se sobrepbem e

se complementam mutuamente.

o Selegéao dos
= avaliados
- Acordo de
w Equi pelo gerente
= quipe
<
=
w
Z
<
_|
o
Primeiro
Acordo de aCE',ISSOI a0
Trabalho sistema
|
|
(e}
=
Z Acompanhament
<Et o dos avaliados
I
zZ
<
o
§ Regitstrg de
> anotacodes
o
E Verificacao
w do Placar
3 N
74 Atribuicbes
3 de conceitos
4
w
Elaboragao
do PDC

Figura 13 — Processo de gestdo por competéncias
Fonte: Banco do Brasil, 2005.

Na etapa de planejamento, que ocorre no inicio de cada semestre, é realizada a

selecao dos avaliados e sdo definidas as equipes de trabalho. Nesta fase, sao
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também realizados acordos das equipes em termos das metas propostas para o
atingimento dos objetivos organizacionais. Nesse momento s&o explicitados os
comportamentos esperados da equipe. Na etapa de acompanhamento, que ocorre
ao longo do semestre, sdo realizados os feedbacks entre avaliadores e avaliados,
0S quais sao registrados no sistema corporativo e servirdao de base para a atribuigao
de conceitos, na fase seguinte. A ultima etapa encerra o ciclo com a atribuicao de
conceitos pelos diversos avaliadores. A partir desses conceitos, formam-se as
pontuacdes de cada funcionario, com um placar individualizado. Apdés a formacgao
desse placar, inicia-se a elaboragao do plano de desenvolvimento de competéncias,
que € individual e tem o foco basico no autodesenvolvimento. Essas etapas estao

de acordo com o modelo proposto por Branddo e Guimaraes (1999).

Os conceitos atribuidos pelos diversos avaliadores seguem uma escala de 1 a 5
pontos, sendo 1 a mais baixa avaliacdo e 5 a mais alta, conforme descrito no
QUADRO 6.

Conceitos na Avaliagdo de Competéncias Conceitos na Avaliagdo de Metas

1. Nao expressou a competéncia 1. Resultado insuficiente
2. Expressou pouco a competéncia 2. Resultado abaixo do esperado
3. Expressou moderadamente a competéncia 3. Resultado pouco abaixo do esperado
4. Expressou muito a competéncia 4. Resultado esperado
5. Expressou a competéncia de forma exemplar 5. Resultado acima do esperado

(acima do esperado)
X. Nao foi possivel observar a demonstracao

da competéncia

Y. As atividades exercidas pelo funcionario
N&o requerem esta competéncia

Quadro 6 — Significado dos conceitos na gestdo por competéncias
Fonte: Banco do Brasil, 2005.

A escala de avaliacdo € a mesma tanto para as competéncias quanto para as
metas, sendo essas medidas por critérios objetivos e aquelas por meio da
observacado dos diversos avaliadores. Um aspecto importante nessa escala é a
possibilidade de o avaliado poder assinalar exclusivamente para alguma
competéncia especifica a letra “Y”, que impede a sua avaliacido nesse item. Outra
possibilidade é do avaliador assinalar a letra “X”, quando nao for possivel observar a

competéncia.
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O QUADRO 7 descreve as competéncias fundamentais pelas quais todos os

funcionarios s&o avaliados, e dentre eles os gerentes de modulo. Dentre essas,

destacam-se a competéncia 4 e a 5, que compdem a perspectiva comportamento

organizacional, visto ser esta uma das bases para a definicdo da remuneragao do

fator competéncia.

Perspectivas

Competéncias fundamentais para todos os funcionarios do Banco

1. Demonstra conhecimento dos produtos e servigos relacionados a estratégia de
sua area de atuagao.

Financeira 2. ldentifica e aproveita oportunidades para a Empresa, analisando o ambiente
interno e externo.
Cliente 3._ Prest_a atendimento com cortes_ia e agilidade, considerando as expectativas do
cliente (interno ou externo) e as orientacbes da Empresa.
4. Demonstra iniciativa para solucionar problemas e para aprender continuamente.
Comportamento

Organizacional

5. Colabora com os colegas de trabalho, a fim de concretizar os objetivos da
empresa em um clima de harmonia.

6. Identifica riscos na realizagcdo das atividades sob sua responsabilidade e
implementa agdes adequadas.
7. Opera sistemas e aplicativos de informatica para realizar com agilidade e

Processos qualidade seus servicos.
Internos 8. Comunica-se (por escrito e oralmente) de forma clara, objetiva e acessivel ao
interlocutor.
9. Organiza suas atividades para realiza-las no tempo previsto, possibilitando a
continuidade do processo de trabalho.
10. Direciona suas acgbes, levando em consideracdo os impactos sociais,
Sociedade ambientais e econbmicos e os principios de responsabilidade sécio-ambiental

adotados pela Empresa.

Quadro 7 — Competéncias fundamentais
Fonte: Banco do Brasil, 2005.

Todo o quadro gerencial da empresa, incluindo os gerentes de modulo, € avaliado

também pelas competéncias gerenciais, que fazem parte da perspectiva

comportamento organizacional e estdo descritas no QUADRO 8.
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1. Estimula a participagao dos funcionarios nas decisées da equipe, incentivando o
dialogo, a troca de idéias e o compartiihamento de conhecimentos.

2. Mobiliza os esforgos das pessoas para propoésitos comuns, estimulando o
comprometimento com as estratégias, resultados e principios de responsabilidade
socioambiental do Banco.

3. Orienta a atuagéo da equipe, fornecendo as informagdes necessarias para a
realizagao do trabalho e comunicando suas expectativas sobre o desempenho das
pessoas.

4. Promove o desenvolvimento profissional dos membros da equipe, valorizando suas
competéncias e oferecendo oportunidades de capacitagao e feedback freqliente.

5. Adota medidas preventivas e corretivas para melhoria continua da saude e qualidade
de vida de sua equipe.

OrganizacionalComportamentoPerspectivas

Quadro 8 — Competéncias gerenciais
Fonte: Banco do Brasil, 2005.

E com base na avaliacdo dessa perspectiva — comportamento organizacional — que
surge um dos pré-requisitos para a remuneragcdo do fator competéncia. Numa
escala que vai de 1 a 5, conforme demonstrado no QUADRO 6, a média minima
obtida pelo gerente de mddulo para ser promovido da remuneragao basica para a

avancada é de 3,51.

Simultaneamente a esse modelo e também com o objetivo de desenvolver
competéncias, a empresa adotou um programa de certificacbes internas, em
sintonia com o programa de ascensdo profissional e com a parceria de
universidades nacionais. Proposta semelhante é feita por Wood Jr. e Picarelli
(2004a). Neste programa, essas universidades certificam os funcionarios aprovados
em exames por elas preparados, nos seguintes temas de conhecimento,
previamente acordados com a empresa: Agronegoécios, Comércio Exterior,
Controles Internos, Crédito, Economia e Finangas, Gestdo de Pessoas, Marketing,
Responsabilidade Socioambiental e Teoria Geral da Administracdo. Essas
certificagdes estdo de acordo com o modelo proposto por Guimaraes et al. (2001) e
Carbone (2006), que destacam a necessidade do desenvolvimento de competéncias
internas, ressaltando que, uma vez definidas e desenvolvidas essas competéncias,
torna-se necessario criar um sistema capaz de certifica-las, de modo que as

organizagdes possam reconhecer e, até mesmo, recompensa-las.
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De modo semelhante as certificagdes previstas no programa de certificagdo e por
exigéncia legal do Banco Central do Brasil e da Comissao de Valores Mobiliarios
(CVM), existem também as certificagdes legais em investimentos, que s&o pré-
requisito para o exercicio gerencial em instituicbes financeiras na area de
consultoria de aplicacbes. Essas certificacbes sado fornecidas pela Associagao
Nacional dos Bancos de Investimento (ANBID) e pela Associagdo Nacional das
Instituicbes do Mercado Financeiro (ANDIMA), mediante aprovagdo em exames por
elas elaborados, denominados CPA10 e CPA20. Essas certificacbes se associam
as avaliacbes descritas anteriormente, de forma a estabelecer o nivel de
competéncia de um determinado empregado, conforme modelo de processo de
certificagcao e avaliagao proposto por Wood Jr. e Picarelli (2004a).

Essas certificagdes legais, somadas as certificagbes internas previstas no programa
de ascensao profissional e associadas as avaliacbes de desempenho por
competéncias, exclusivamente na perspectiva “comportamento organizacional”,
formam algumas das bases para a remuneragdo do fator competéncia, que sera

abordado na proxima secgao.

4.2 Implantagcao do modelo de remuneragao do fator competéncia adotado

pela empresa

Este modelo é adotado pela empresa exclusivamente para os gerentes de modulo
de todo o Pais. Essa forma gradual de implementagcdo esta de acordo com o
proposto por Resende (1999), que destaca que esse tipo de implantagdo é um

processo longo, em que cada etapa precisa ser vencida com cautela.

Nesse sentido, estd segmentado da seguinte forma (BANCO DO BRASIL, 2008a):
a) Bloco 1: gerentes de mdédulo Corporate e Private,
b) Bloco 2: gerentes de mdédulo Empresarial, Governo e Alta Renda;
c) Bloco 3: gerentes de mdédulo Pessoa Fisica Exclusivo e Pessoa Juridica;

d) Bloco 4: gerentes de modulo Atendimento e Servigos.

Cada bloco ¢é diferenciado pelo fator competéncia e possui dois niveis
remuneratérios: Basico, que ocorre quando do ingresso no cargo ou quando houver

alteracdo de modulo; e Avangado, que é aplicado aos funcionarios que apresentam
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as melhores pontuagbes em seus respectivos modulos, segundo critérios e pre-
requisitos definidos pela empresa. A relagao dos selecionados para essa promog¢ao
é divulgada mensalmente. No entanto, a aplicagdo dessa remuneracgao esta limitada
a um teto de lotagdo, que é de 2/3 do numero de cargos predefinido para cada
modulo, de forma a n&o extrapolar o orgamento da organizagdao (BANCO DO
BRASIL, 2008a). A diminuicdo da subjetividade e a clareza desses critérios tornam-
se vantagens competitivas, conforme Souza (2005). Com relagao ao teto de lotagéao,
devido a limitacdo orcamentaria, os relatos a seguir ilustram bem o sentimento dos

gerentes:

N&o sdo claros quantos profissionais ja atingiram os 2/3. Acho que
determinar numero ¢é fator desmotivador, pois tem que ser dada
oportunidade para todos que atingiram as exigéncias (Q.2).

O problema da remuneragédo por competéncias no BB é que o LIC deixa
claro os requisitos. Mas ndo basta cumprir os requisitos; depende do
orcamento e outros fatores... Eu, por exemplo, conheco diversos gerentes
de contas, com todos os requisitos, que passaram a ter a remuneragao
avangada e outros com mais de oito anos no cargo que ainda nao a
possuem (Q.71).

Ao funcionario que atingir o modulo avancado é garantida a remuneragao
correspondente enquanto permanecer no mesmo modulo, ainda que haja mudanga
de dependéncia. Os processos de apuracdo do modelo ocorrem de forma
automatica, ao final de cada més, e a promogao no més subsequente, desde que
observado o teto de lotagdo no modulo em ambito nacional (BANCO DO BRASIL,
2008a). Pode-se perceber que este modelo compde a base da remuneragéao fixa e
estd de acordo com os componentes de um sistema de remuneragao estratégica,
proposto por Wood Jr. e Picarelli (2004b). Nesse sentido, Dutra (2002) argumenta
que no Brasil a maior parte dos tipos de remuneragao é multipla ou submultipla da
remuneragao fixa. Nesse caso, a remuneragao do fator competéncia no Banco do

Brasil constitui-se como um submultiplo da remuneragéo fixa.

Os pré-requisitos para acesso ao nivel avangado de remuneracao, conforme dados
do documento Banco do Brasil (2008a), sdo os seguintes:
a) Estar no cargo de gerente em um dos médulos, com a remuneragao
basica;
b) Nao apresentar remog¢ao ou nomeacao pendente;
c) Né&o estar com inquérito judicial trabalhista em andamento;

d) Deter as certificagdes legais em investimentos definidas para o médulo;
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e) Deter, no minimo, duas certificagbes do programa de ascensao
profissional, dentre as priorizadas para cada mdédulo;

f) Estar a, pelo menos, dois anos como gerente de médulo no mesmo bloco;

g) Possuir pontuagao igual ou superior a 3,51 na avaliacédo de desempenho
por competéncias dos trés ultimos periodos avaliativos na dimensao

“Comportamento Organizacional”.

Esses critérios procuram conjugar experiéncia na fungao gerencial, aspectos
disciplinares, certificacbes de conhecimentos, tanto legais quanto do programa
interno de certificagdes, e avaliagdo do desempenho por competéncias na dimensao
‘comportamento organizacional’. Portanto, este modelo procura vincular
competéncias que sao produto das certificagbes com competéncias observadas no
desempenho do trabalho, associando-as a um fator de remuneracéo. Todos esses
itens formam uma pontuagdo para cada gerente de mdédulo, que o habilita para a
ascensado para o moédulo avangado. Em caso de empate na pontuagado, serao
priorizados os funcionarios que estiverem ha mais tempo no bloco, com o maior
numero de certificagdes especificas do Programa de Ascensao Profissional e com
maior tempo de Banco, nessa ordem (BANCO DO BRASIL, 2008a).

Uma vez descrito o modelo de gestdo por competéncias e, dentro deste, o de
remuneragao do fator competéncia, passa-se, na préoxima secado, a analise dos
dados quantitativos, procurando também aprofundar as percepgdes por meio das

informagdes de natureza qualitativa.

4.3 Caracterizagcao da amostra

A analise estatistica dos dados demograficos levou em conta a amostra de 273
respondentes dos questionarios aplicados. A TAB. 2 apresenta a distribuicdo desses

respondentes por bloco de cargos, comparada a populacgao.

Tabela 2 — Distribuigdo dos respondentes por bloco de cargo

N - populagao % Amostra %
Corporate ou Private 31 1,7 7 2,6
Empresarial/governo ou Alta renda 163 8,9 27 9,9
Pessoa Fisica e Juridica 842 46,1 127 46,5

Servicos 791 43,3 112 41,0
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Total 1827 100 273 100,0
Fonte: dados da pesquisa

Quanto ao quesito segmento ou bloco de cargos, o percentual de 41% para o bloco
de gerentes do médulo Atendimento e Servigos estda um pouco abaixo da definigao
proposta para essa amostra, que foi definida em 43,3%, conforme a TAB. 1. Para os
demais blocos de cargos, o percentual de respondentes ficou praticamente dentro
da definicdo proposta, ligeiramente acima. Portanto, de modo geral, a amostra

representa a populagado de gerentes de médulo no estado de Minas Gerais.

Outra variavel demografica significativa em relacdo a essa amostra refere-se as
questdes de tempo, seja em termos de idade ou de atividade profissional. A TAB. 3

mostra essa distribuicdo dos respondentes.

Tabela 3 — Distribuicdo dos respondentes por idade, tempo de
banco, no cargo atual e em cargo gerencial

Média | Mediana Moda Desvio N
Padrao
Idade 40,18 41 44 7,60 273
Tempo de banco 15,66 20 20 8,51 273
Tempo no cargo atual 2,77 2 1 2,29 273
Tempo em cargo gerencial 5,00 4 1 4,53 273

Fonte: dados da pesquisa

Em relagcdo ao fator idade, os resultados revelam uma média de 40,18 anos,
podendo variar em 7,60 anos para mais ou para menos. Os valores da mediana e
da moda aproximam-se bastante dessa meédia, demonstrando uma simetria da
amostra. Esses numeros nao apresentam sintonia com os percentuais do total de
funcionarios da organizag&o, em nivel nacional, apresentados no relatério anual da
empresa, que revela 42,7% com idade abaixo de 35 anos e 32,5% com idade acima
de 46 anos (BANCO DO BRASIL, 2008b).

A média encontrada para tempo de banco é de 15,66 anos. Entretanto, esse dado
nao se torna representativo se considera-se o elevado valor do desvio padréo, que é
de 8,51 anos. Ou seja, o tempo de banco dos gerentes de mddulo varia entre 7 e 24

anos, sendo uma grande amplitude. Os valores da mediana e da moda calculados
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para essa variavel distanciam-se da meédia, revelando uma assimetria da amostra, o

que corrobora a nao representatividade desse dado.

Tempo no cargo atual varia de seis meses a 5,7 anos, com média de 2,77. O tempo
em cargo gerencial varia de 6 meses a 9,5 anos, com media de 5,00 anos,
observando-se uma baixa média. Esses dois ultimos resultados podem ter sido
influenciados por um conjunto de medidas de reestruturagdo adotadas pela empresa
a partir de maio/2007, denominado “Agbes estruturantes”. Dentre as acodes
propostas nesse programa, destaca-se um plano incentivado de aposentadoria
antecipada, cujo maior contingente que fazia parte do publico-alvo ocupava cargos
gerenciais. Com esse plano, ocorreu o desligamento de cerca de 7.500 funcionarios
dos quadros da empresa, dos quais 732 em Minas Gerais. Esse desligamento gerou
uma grande quantidade de vagas em varios cargos, principalmente nos de natureza

gerencial.

Paralelamente a esse fato, com a reestruturacdo do atendimento da rede de
agéncias, ocorreu também a criagcdo de varios cargos gerenciais, elevando ainda
mais o numero de vagas. Percebe-se, portanto, que a média de tempo em cargos
gerenciais e no cargo atual foi fortemente influenciada por essas acées (BANCO DO
BRASIL, 2008b).

A distribuicdo dos respondentes por género, tanto da amostra como da populagéao, &

apresentada na TAB. 4.

Tabela 4 — Distribuicdo dos respondentes por sexo

Freqiiéncia| Percentual |% Populacdo nacional| % Populacido com cargo gerencial
Feminino 116 42,5 37,9 30,6
Masculino 157 57,5 62.1 69,4
Total 273 100,0 100 100

Fonte: Dados da pesquisa e do Relatério Anual Banco do Brasil, 2008b.

Percebe-se na TAB. 4 uma predominancia masculina entre os gerentes de modulo,
com 57,5% do sexo masculino e 42,5% do sexo feminino. Porém, quando se analisa
o comparativo de género em relagdo a populagdo nacional e a populagdo com
cargos gerenciais, percebe-se que a amostra revela um percentual maior de

presencga feminina em relagcao as outras duas variaveis.
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A distribuicdo dos respondentes por estado civil, mostrada na TAB. 5, demonstra
uma predominancia de casados entre os gerentes de modulo. O numero de

dependentes varia de 0 a 5 por gerente, com uma média 2 e desvio padrao de 1,2.

Tabela 5 — Distribuicao dos respondentes por estado civil

Estado civil Freqiiéncia Percentual
Solteiro 35 12,8
Casado 210 76,9
Viavo 5 1,8
Separado judicialmente 14 51
Outros 9 3,3

Total 273 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

A TAB. 6 mostra a distribuicdo percentual dos respondentes por nivel de
escolaridade. Essa distribuigdo revela que 12,8% dos respondentes tém apenas o
segundo grau completo, o que coincide com o nivel minimo exigido para ingresso na
empresa. O maior percentual encontrado foi de 48% para curso superior completo.
Um pouco abaixo desse ultimo percentual estd o nivel de pds-graduagdo, com
37,4% dos respondentes. Para o nivel de mestrado, os resultados revelam um
percentual de 1,8%. Se forem somados os trés ultimos niveis, encontra-se um
percentual de 87,2% dos respondentes, o que revela um alto percentual de

escolaridade no nivel gerencial.

Tabela 6 — Distribuigdo dos respondentes por escolaridade

Freqiiéncia Percentual
Segundo grau 35 12,8
Superior 131 48,0
Especializagao 102 374
Mestrado 5 1,8
Total 273 100,0

Fonte: Dados da pesquisa
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Ao compararmos a distribuicdo de cargos com a escolaridade, encontramos os

seguintes resultados percentuais, descritos na TAB. 7:

Tabela 7 — Distribuicdo dos cargos por nivel de escolaridade (%)

Cargos por Especia-

Bloco/Escolaridade Geral Segundo grau  Superior lizagaio Mestrado
Corporate ou Private 2,6 1,5 3,9 20,0
Empresarial/governo ou Alta 9.9 57 5.3 13,7 80,0
renda
Pessoa Fisica e Juridica 46,5 45,7 44,3 52,0
Servigos 41,0 48,6 48,9 30,4
Total 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
Base 273 35 131 102 5

Fonte: Dados de pesquisa

Esses resultados revelam que 100% dos respondentes com mestrado pertencem
aos blocos Corporate ou Private, Empresarial, Governo e Alta Renda, o que pode
estar relacionado com o grau de exigéncias para esses cargos em termos de
complexidade, bem como com o perfil de clientes atendidos nesses segmentos.
Outro resultado significativo € que entre os respondentes com segundo grau 94,3%
estdo entre os modulos Pessoa Fisica/Juridica e Atendimento/Servigos. Esse fato
pode estar relacionado com o carater mais operacional do cargo. Percebe-se
também uma distribuicdo equitativa entre os mddulos Pessoa Fisica/ Juridica e
Atendimento/Servigos dentre os respondentes com segundo grau e com nivel
superior/graduacao. No entanto, no nivel de especializagdo o médulo Pessoa Fisica/
Juridica apresenta 52,0%, contra 30,4% do moddulo Atendimento/Servigos. Sobre
esse aspecto, os dados sugerem uma maior qualificacdo no moédulo Pessoa
Fisica/Juridica, sobretudo pela natureza do cargo, cujas atividades principais s&o a
consultoria financeira e o gerenciamento de carteiras, enquanto o moddulo
Atendimento/Servigos trabalha basicamente com o atendimento de rotina e a

prestacédo de servigos diversos.
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Ao relacionar a variavel escolaridade com a variavel esta estudando no momento
(TAB. 8), percebe-se que do total de respondentes que estdo estudando 53,9%
estdo no nivel superior. Esse fato pode estar relacionado com um programa de
incentivo de bolsas de especializagdo, que contou com um incremento significativo
de oferta de vagas, sobretudo em cursos MBA desenvolvido pela empresa, em
parceria com algumas universidades brasileiras (BANCO DO BRASIL, 2008a).
Percebe-se, no entanto, um equilibrio entre os demais niveis de escolaridade e o
fato de estar estudando, sendo que do total de 273 respondentes 141 estéo

estudando e 132 nao estio.

Tabela 8 — Distribuicdo da escolaridade pela variavel estudo atual (%)

Esta estudando no momento?

Geral Nao Sim
Segundo grau 12,8 13,6 12,1
Superior 48,0 41,7 53,9
Especializagao 37,4 43,2 31,9
Mestrado 1,8 1,5 2.1
Total 100,0 100,0 100,0

Fonte: Dados da pesquisa

Ante o exposto, pode-se concluir que a amostra € representativa em relagao a
populacdo e aos blocos de cargos, com margem de erro maxima de 0,05 e um
intervalo de confiangca de 95%. Os respondentes sdo, em sua maioria, do sexo
masculino (57,5%), com idade média de 40 anos. Em relacdo ao tempo de banco,
percebe-se grande dispersdo na amostra. O tempo médio em cargos gerenciais é
de 5 anos e o tempo médio no cargo atual é de 2,7 anos. Da amostra, 87,2%
apresentam nivel superior de escolaridade, sendo que os niveis de mestrado e
especializagdo concentram-se nos blocos com maior nivel de exigéncia e

complexidade.
Na proxima sec¢ao, passa-se a analise das respostas as 40 questdes constantes dos
questionarios, apresentando, primeiro, a analise fatorial e de confiabilidade interna

do questionario aplicado.

4.4 Validagao do questionario
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Os dados dos questionarios foram submetidos ao procedimento de analise fatorial,
com base em matrizes de correlacdo de Pearson, buscando-se a reducido e
sumarizagao dos dados e sua estruturacdo em fatores, conforme Malhotra (2001) e
Hair Jr. et al. (2005). Antes da realizagdo da analise fatorial, verificou-se se existiam
fortes correlagbes entre as variaveis, por meio do teste Kaiser-Meyer-Olkin (KMO).
De acordo com Malhotra (2001), valores acima de 0,5 indicam que a analise fatorial
€ apropriada. O indice KMO desta pesquisa foi de 0,911, o que revela que a analise

fatorial pode ser realizada com seguranca.

Utilizando-se os processos de analise dos eixos principais e de rotacao obliqua para
a retencao dos fatores, optou-se pelo critério de autovalor maior que 1,0 e carga

fatorial maior que 0,30, de acordo com Hair Jr. et al. (2005).

Dessa forma, procedendo-se a analise fatorial, os melhores resultados apontaram
para a existéncia de cinco fatores, todos com autovalor maior que 1,5 e que
explicam 52,3% da variancia total (TAB. 9). Foi excluida uma variavel, de numero
16, que afirmava que a RC esta intimamente ligada a GDP por competéncias, visto
ter apresentado carga fatorial inferior a 0,30. Segundo Hair Jr. et al. (2005, p. 102),
um dos critérios para a definicdo do numero de fatores a extrair de uma analise
fatorial € o percentual de variancia explicada. Ainda de acordo com esse autor, “em
ciéncias sociais ndo é raro considerar uma solugdo que explique 60% da variancia

total (e em alguns casos até menos) como satisfatoria”.

Para a andlise da confiabilidade da escala (TAB. 9), o método utilizado nesta
pesquisa foi o da consisténcia interna, medida pelo alfa de Cronbach, que varia
entre 0 e 1,0 e é considerado satisfatorio a partir de 0,6 (MALHOTRA, 2001). Ainda
de acordo com Hair Jr. et al. (2005), o limite inferior geralmente aceito é de 0,70,

podendo diminuir para 0,60 em pesquisas exploratorias.
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Tabela 9 — Analise fatorial e de confiabilidade da escala (continua)

94

Fator 1 — Expectativas

Item Descrigao simplificada do item Carga Alf? sem
o item
P3 A RC ajudara a organizacgao a obter melhores resultados. 0,626 0,940
P4 A RC trouxe vantagens para o gerente de maédulo. 0,480 0,941
P5 A RC aumenta o nivel de motivagao dos empregados. 0,664 0,940
P6 A RC promovera atualizagdo constante do gerente de médulo. 0,731 0,939
P7 A organizacgéo que utiliza RC é moderna. 0,618 0,941
P9 A RC estimula os gerentes de médulo a desenvolverem suas
competéncias. 0,737 0,941
P12 A RC proporcionara crescimento profissional pelos méritos. 0,788 0,940
P15 A RC facilita ao gerente de modulo o planejamento de sua carreira. 0,683 0,941
P18 A RC é mais justa porque premia o empenho e o desempenho do
empregado. 0,660 0,940
P19 A RC permite uma melhor compreensao da organizagao. 0,581 0,941
P20 As competéncias devem estar relacionadas aos resultados. 0,356 0,945
P21 A RC possibilita a disseminagao das estratégias. 0,827 0,940
P23 A RC possibilita a disseminagao de conhecimento entre os funcionarios. 0,630 0,941
P24 A RC é uma das formas de avaliar a capacidade de cada um. 0,688 0,942
P25 A RC é um poderoso instrumento de comunicagao e um indutor de
comportamento. 0,716 0,942
P26 A RC proporciona ao gerente de médulo o planejamento de sua vida
funcional. 0,687 0,940
P30 A RC propicia crescimento sustentado. 0,582 0,941
P31 A RC corrige distor¢des salariais em relagdo ao mercado. 0,481 0,943
P32 A RC promove uma maior capacitagdo dos funcionarios. 0,761 0,940
P36 A RC s6 tera sucesso no BB, se existir uma forte sensibilizagdo do corpo
gerencial. 0,539 0,945
P40 Promo.ve a auto-avaliacdo de conhecimentos e a busca de
aperfeicoamento. 0,770 0,940
TOTAL 0,944
Fator 2 - Resisténcias
P8 A RC gera um clima de tensdo no ambiente de trabalho. 0,612 0,839
P11 A RC dificulta o relacionamento entre os gerentes de médulo. 0,685 0,835
P14 O BB tera dificuldade em medir o desempenho nas areas de apoio. 0,513 0,851
P17 A RC é um fator de desmotivagao para os funcionarios mais antigos. 0,589 0,840
P22 A RC gerara uma predominancia do individuo sobre a equipe. 0,684 0,837
P28 A RC gera uma competicao predatoria entre as pessoas. 0,733 0,828
P29 Aplicar RC implica em sobrecarga de trabalhos administrativos. 0,668 0,837
A estrutura do BB dificultara o planejamento e a implementagdo em todas
P33 as éareas. 0,712 0,836
Os funcionarios dificultarao a implantacao da RC se aplicavel apenas o
P37 negdcio. 0,557 0,852
A RC induzira o gerente a focar-se mais nos estudos e menos nos
P38 resultados. 0,570 0,845
O BB tera dificuldades em implantar RC variavel, devido as questdes de
P39 ordem legal. 0,480 0,855
TOTAL  0.854
Fator 3 — Critérios
P34 Os critérios da RC sao claros e objetivos. 0,797 0,716
P35 Os critérios de RC diminuiram bastante a subjetividade. 0,781 0,323
P27 A RC pode ser implementada em todas as areas do BB. 0,318 0,482
TOTAL 0.622

Tabela 9 — Andlise fatorial e de confiabilidade da escala (conclus&o)
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Fator 4 — Forma de Remuneragéo

A remuneracao do fator competéncia deve ser de natureza fixa, uma vez

P10 que o desempenho e os resultados dependem de outras variaveis. 0,812
A remuneracao do fator competéncia deve ser de natureza variavel,
P 13 dependendo do desempenho e dos resultados que cada um alcangar -0,772

TOTAL 0,578

Fator 5 — Indefinido

Com sua remuneragéao vinculada as competéncias, o gerente tera que
buscar seu autodesenvolvimento, necessitando dedicar tempo para esta

P 1 tarefa 0,401
As competéncias essenciais dos gerentes de modulo do BB sio facilmente
P 2 reconhecidas e identificadas 0,452

TOTAL 0,428

Fonte: Dados da pesquisa

Segundo os critérios de consisténcia interna, dois fatores foram eliminados: o 4, que
agrega as questdes 10 e 13, por ter um Alfa de Cronbach de 0,587 e pelo fato de
ambas as questdes terem apresentado alto indice de concordancia, apesar de nao
serem mutuamente excludentes, fato que demonstra falta de consisténcia; e o 5,
que agrega as questdes 1 e 2, por ter um Alfa de apenas 0,428, também inferior a
0,6 e também por ter sido classificado como indefinido. Considerando que os fatores
4 e 5 tém apenas 2 itens, percebe-se que nao é possivel calcular o coeficiente alfa
quando um item é excluido, visto que a soma da variancia de cada item, nesse

caso, € igual a variancia da soma de todos os itens (CHURCHILL, 1996).

Dessa forma, restaram os trés primeiros fatores, que estao descritos na TAB. 9, na
qual também sao destacadas as cargas fatoriais das variaveis que compdem cada
fator, bem como os indices de consisténcia interna de cada item, quando o mesmo
é excluido do fator. O primeiro fator agregou 21 itens, explicando 29,7% da variancia
total, sendo denominado “expectativas”. O segundo fator agregou 11 itens,
explicando 10,2% da variancia total e foi denominado “resisténcias”. O terceiro fator

agregou 3 itens, explicando 4,5% da variancia total e foi denominado “critérios”.

As assertivas de cada fator também podem ser agrupadas de acordo com as cargas
fatoriais, com base na classificagdo proposta por Comrey (1973), citado por Pasquali
(1997), da seguinte forma:

a) Carga acima de 0,710 = excelente;

b) De 0,630 a 0,709 = muito boa;
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c) De 0,550 a 0,629 = boa;
d) De 0,450 a 0,549 = razoavel;
e) De 0,320 a 0,449 = pobre.

Ao analisar as variaveis que compdem o fator 1 — expectativas —, pode-se verificar
que 7 itens tém carga fatorial excelente (questbes P21, P12, P40, P32, P9, P6 e
P25). Entre os itens com carga classificada como muito boa, encontramos 6: P24,
P26, P15, P5, P18 e P23. Ainda neste fator, encontram-se quatro itens classificados
como bons: P3, P7, P30 e P19, e 3 classificados com razoaveis: P36, P31 e P4.

Apenas 1 item é classificado como pobre: P20.

Os resultados dessas cargas fatoriais indicam o grau de correspondéncia entre cada
variavel com o fator 1, sendo que as cargas com valores mais altos demonstram o
quanto sdo representativas do fator. Outro aspecto importante a ser destacado é
que todas as cargas deste fator sdo positivas, o que revela concordancia com as
assertivas propostas. Ressalta-se ainda que esse fator € 0 que apresenta o maior
nivel de consisténcia interna, com alfa de Cronbach de 0,944, muito préoximo do

limite maximo, que ¢ 1,00.

Resultados semelhantes foram encontrados em pesquisa realizada por Ribeiro
(1999), em que o fator 1 — preditores de expectativas —, que agrega 19 itens e

explica 21,14% da variancia total, apresenta cargas fatoriais também positivas.

No fator 2 — resisténcias —, verificam-se dois itens com cargas fatoriais excelentes —
P28 e P33 — e 3 itens tém cargas muito boas — P11, P22 e P29. Ainda nesse fator
tém-se 4 itens com cargas classificadas como boas — P8, P17, P38 e P37 — e 2
itens considerados razoaveis — P14 e P39. Quanto ao terceiro fator — critérios —, 2

itens tém carga excelente — P34 e P35 — e 1 item tem carga fatorial pobre — P27.

Portanto, apds as analises realizadas, a escala constou de trés fatores:
expectativas, resisténcias e critérios, uma vez que os dois ultimos fatores foram
eliminados, devido ao alfa de Cronbach ser inferior a 0,6, que € o valor minimo a ser
considerado em pesquisas exploratérias. De modo geral, a consisténcia interna,

medida por esse alfa, apresenta-se alta para os fatores expectativas e resisténcias,
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porém mais baixa para o fator critérios, que, em contrapartida, tem itens com cargas
fatoriais mais elevadas. De acordo com a classificagdo de Comrey (1973), as cargas
fatoriais podem ser consideradas elevadas, o que indica o quanto sao

representativas do fator ao qual pertencem.

4.5 Percepcao dos respondentes sobre o sistema de remuneragao por

competéncias implantado pelo Banco do Brasil

Nesta secdo, realiza-se uma analise descritiva das respostas as questdes do
questionario de pesquisa, distribuidas pelos fatores expectativas, resisténcias e
critérios, procurando relaciona-las e compara-las com os dados das entrevistas, com
a teoria e com os dados de outras pesquisas. As frequéncias de concordancia e
discordancia sdo somadas entre si, de forma a identificar a tendéncia das respostas.
Nesse sentido, os itens da escala de concordancia do questionario: 4- Concordo
pouco, 5- Concordo muito e 6- Concordo totalmente sdao somados e distribuidos
numa escala decrescente de concordancia, conforme apresentado nas TAB. 10 a
12. O mesmo ocorre com os itens da escala de discordancia: 1- Discordo
totalmente, 2- Discordo muito e 3- Discordo pouco, que também sao somados e
distribuidos, porém numa escala crescente de discordancia, de acordo com as
mesmas tabelas. Em seguida, realiza-se uma analise das médias gerais de cada

fator.
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Tabela 10 — Distribuicao de respostas do fator expectativas por nivel de

concordancia e de discordancia

Item Descrigcdo Resumida do Iltem %C | %D
7 |A organizagao que utiliza RC é moderna. 916 | 84
40 |A RC promove a auto-avaliagdo de conhecimentos e a busca de aperfeicoamento. 91,2 | 8,8
9 |A RC estimula os gerentes de médulo a desenvolverem suas competéncias. 89,7 | 10,3
36 |A RC s0 tera sucesso no BB, se existir uma forte sensibilizagéo do corpo gerencial. | 88,3 | 11,7
12 |A RC proporcionara crescimento profissional pelos méritos. 85,3 | 14,7
20 |As competéncias devem estar relacionadas aos resultados. 853 | 14,7
6 |A RC promovera atualizagdo constante do gerente de modulo. 85,0 | 15,0
3 |A RC ajudara a organizagéo a obter melhores resultados. 84,6 | 154
18 |A RC é mais justa porque premia o empenho e o desempenho do empregado. 84,6 | 154
21 |A RC possibilita a disseminacao das estratégias. 83,2 | 16,8
26 |A RC proporciona ao gerente de modulo o planejamento de sua vida funcional. 81,7 | 18,3
32 |A RC promove uma maior capacitagdo dos funcionarios. 81,7 | 18,3
5 |A RC aumenta o nivel de motivagdo dos empregados. 81,0 | 19,0
30 |A RC propicia crescimento sustentado. 81,0 | 19,0
15 |A RC facilita ao gerente de mddulo o planejamento de sua carreira. 78,0 | 22,0
4 |A RC trouxe vantagens para o gerente de modulo. 74,0 | 26,0
24 |A RC é uma das formas de avaliar a capacidade de cada um. 74,0 | 26,0
23 |A RC possibilita a disseminacao de conhecimento entre os funcionarios. 73,3 | 26,7
19 |A RC permite uma melhor compreensao da organizagao. 67,4 | 32,6
25 |A RC é um poderoso instrumento de comunicagéo e um indutor de comportamento. | 66,3 | 33,7
31 |A RC corrige distorgdes salariais em relagdo ao mercado. 64,1 | 359

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: RC = Remuneragao do Fator Competéncia / C = Concordéancia / D = Discordancia

O primeiro fator, expectativas, agrega 21 assertivas do instrumento de pesquisa,

que sao analisadas a seguir.

As questdes associadas ao autodesenvolvimento e a atualizacido constante dos
gerentes de moédulo apresentam alto indice de concordancia. A afirmativa de que a
remuneragao por competéncias conduzira a uma auto-avaliacdo de conhecimentos
e a consequente busca de aperfeicoamento constante tem a concordancia de 91,2%
dos respondentes. Nesse mesmo sentido, 85,0% dos respondentes concordam que
esse modelo de remuneragdo promovera a atualizagdo constante do gerente,
inclusive preparando-o para o mercado. Ainda, 81,7% dos respondentes concordam
que a remuneragao por competéncias funciona como um mecanismo que promove

maior capacitacdo dos funcionarios. Entretanto, no que diz respeito a dedicacao de
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tempo para o aprimoramento, relata-se a preocupacdo dos funcionarios nos

seguintes depoimentos:

O BB devera investir mais no fator humano, nimero de funcionarios, para
que haja condi¢cdes de aprendizado. O tempo hoje esta na contraméao da
qualificagdo. O excesso de servigo esta nos deixando sem opgéo (Q.45).

Enquanto o BB nao oferecer condigdes do funcionario adquirir essas
competéncias, entendo que este tipo de remuneracao é indevido (Q.237).

O funcionario se dedica fora do horario de expediente, ndo recebe por isso e
a empresa lucra com o aumento da cultura interna (Q.229).

Essa percepcdo dos respondentes de que o modelo de remuneragcdo do fator
competéncia promove maior capacitacao e qualificagdo dos gerentes de modulo é
bastante positiva, revelando boa aceitacdo do sistema. Nesse sentido, pode-se
concluir que o modelo auxilia no desenvolvimento de competéncias, procurando
minimizar ou, mesmo, eliminar as lacunas existentes, via autodesenvolvimento, o
que esta em sintonia com o modelo proposto por Carbone (2006). Os relatos abaixo

ilustram bem essa percepgao:

A remuneragdo por competéncia gera uma busca pelo aperfeigoamento e
melhoria profissional constantes. O funcionario deve sentir-se estimulado a
melhorar suas competéncias e a aprender mais (Q.99).

Com certeza, a remuneragao do fator competéncia ira incentivar e ajudar no
desenvolvimento e crescimento profissional dos gerentes de médulo, uma
vez que uma boa remuneracgao € alvo de todos, e para que isso acontega
sera necessario que cada um busque com suas proprias maos esta
oportunidade (Q.159).

Uma instituicdo pode ser medida pelo grau de qualificagdo de seus
funcionarios. A RC estimula os funcionarios a se capacitarem, e isto melhora
a imagem do banco perante o mercado. A certificagdo melhora o
conhecimento, que melhora o atendimento, que gera melhores resultados
(E.3).

Ribeiro (1999) encontrou resultados semelhantes entre os gerentes da Caixa
Econémica Federal. A afirmativa de que o modelo gera auto-avaliagdo e a busca
constante de aperfeicoamento (95,9%), promove a atualizagdo constante do gerente
(90,7%) e maior capacitagéo entre os gerentes (82,9%) demonstra uma percepgao
positiva dos gerentes daquela empresa e uma boa expectativa em relagdo a
implementagdo do modelo. Esses dados sugerem uma percepgao positiva sobre a

remuneragao por competéncias, além de possibilitar a disseminacdo do
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conhecimento e a evolugéao profissional, que sdo vantagens apontadas por Wood Jr.
e Picarelli (2004b).

Dutra, Hipdlito e Silva (1998), em pesquisa realizada com gestores da Sercomtel,
empresa do ramo de telecomunicagdes, sobre a percepcdo de um sistema de
gestdo por competéncias, encontraram resultados também semelhantes. De acordo
com essa pesquisa, o incentivo ao desenvolvimento continuo dos colaboradores foi

0 que apresentou os melhores resultados, com 4,68 numa escala Likert de 1 a 5.

Aliada a essa percepgao de que a remuneragao por competéncias podera incentivar
o autodesenvolvimento e a capacitagdo, alguns comentarios indicam uma
preocupagao com a excessiva valorizagao do aprimoramento por meio de cursos
formais por parte da empresa, bem como a falta de condi¢gdes para esse

aperfeicoamento constante:

O BB exclui de sua andlise o aspecto experiéncia e se esquece que nos
momentos dificeis 0os mais experientes é que acabam decidindo e
finalizando conflitos (Q.10).

A remuneragdo por competéncias no BB premia os funcionarios que
tém/tiveram oportunidades de formagdo e penaliza aqueles que se
dedicaram mais ao cumprimento das metas (Q.39).

E preciso melhorar a estrutura nas agéncias para que os gerentes de
modulo consigam adquirir/aprimorar os conhecimentos necessarios (Q.58).

Durante varios anos, o banco nao valorizava a formagao universitaria dos
funcionarios... Assim sendo, nao procurei este tipo de formagao. Dediquei-
me ao trabalho no banco, com jornadas, muitas vezes, superiores a 12
horas. Agora me sinto alijado do sistema. Sinto-me desestimulado. Sinto que
a dedicacgéo e o sacrificio que fiz foram em vao (Q.74).

As afirmativas do questionario que dizem respeito ao reconhecimento e a
recompensa do esforgo de cada individuo também apresentam indices significativos
de concordancia. A afirmativa de que a remuneragao por competéncias proporciona
crescimento profissional com base no mérito teve a concordancia de 85,3% dos
respondentes. Em seguida, com 84,6%, esta a afirmativa de que a remuneragéo do
fator competéncia € mais justa, por premiar o empenho e o desempenho do
empregado. Ainda dentro desse tema, 74,0% dos respondentes concordam que a

remuneragao por competéncias € uma forma de avaliar a capacidade de cada um.
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Ao comparar os resultados encontrados por Ribeiro (1999) nesse mesmo grupo de
questodes, percebem-se niveis de concordancia semelhantes, sendo que a afirmativa
“A remuneragao por competéncias proporciona crescimento profissional com base
nos méritos pessoais” obteve a concordancia de 92,4%, acima dos 85,3% obtidos
na pesquisa atual. Os demais itens apresentam percentuais de concordancia de

90,9%, 81,1%, respectivamente.

Esses resultados revelam que o nivel gerencial, que foi objeto de pesquisa em
ambas as organizagdes, percebe com expectativa e de maneira positiva o fato de o
modelo ser mais justo, por reconhecer o mérito e o esforgo individuais, o que
confirma a definigdo proposta por Rodrigues (2005). No entanto, a dificuldade de se
mensurar e relacionar competéncias e resultados parece nao ter sido confirmada na

pesquisa. O relato a seguir reforca as afirmagdes anteriores:

A remuneragdo do fator competéncia € mais justa porque os critérios séo
mais objetivos e claros. As oportunidades de certificacédo, por exemplo, sao
iguais para todos. O fato de ndo exigir nos critérios graduagbes e poés-
graduagobes torna as oportunidades iguais para todas as regides, inclusive
para aquelas que ndo oferecem esses diplomas. E justa porque o
desempenho é medido pela média de diversas fontes, e ndo apenas da
opinido do superior hierarquico (E.3).

Em relagdo a possibilidade de esse modelo corrigir distorgdes salariais em relagao
ao mercado, 64,1% dos respondentes concordam com a afirmativa. Ribeiro (1999)
encontrou para a mesma questdo um indice de concordancia semelhante, de
63,5%. A pesquisa realizada por Dutra, Hipdlito e Silva (1998) também apontou um
indice de concordancia de 4,42 numa escala de 5 pontos quanto a capacidade de
alinhamento da remuneracdo por competéncias aos patamares praticados pelo
mercado. Esses resultados indicam uma percepgao positiva da capacidade do
modelo corrigir algumas distor¢gdes, poréem de maneira limitada, possivelmente
devido aos obstaculos legais e & natureza das organizacgdes, que sdo estatais. E o

que demonstram os relatos a seguir:

A remuneracao do gerente de mdédulo do BB esta muito abaixo do mercado
em relagao aos bancos privados (Q.127).

Embora a remuneragéo por competéncias melhore o salario dos gerentes,
este em relagdo ao mercado é absurdamente inferior. Tem uma diferenga
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salarial em relagdo aos outros bancos de aproximadamente R$ 2.000,00
(CEF, Unibanco, Itau) (Q.25).

Quanto ao reconhecimento individual e ao sentimento de justi¢ga, Dutra, Hipdlito e
Silva (1998) também identificaram que um modelo de remuneragdo por
competéncias tem a possibilidade de gerar maior sentimento de justica nas
diferenciagcdes salariais internas. Essa pesquisa apresenta um percentual de
concordancia de 3,95%, numa escala de 5 pontos, embora esse seja o quesito com
menor escore encontrado. Esse item corrobora a percepgdo dos gerentes de
modulo, mas precisa estar associado a critérios claros e transparentes, de modo a

proporcionar esse sentimento no ambito interno.

O reconhecimento e a recompensa em relagao ao esforgo pessoal podem estar
relacionados a motivacdo dos individuos. As afirmativas que abordam esse tema
também apresentaram indices significativos, com 89,7% de concordancia de que
este modelo estimula o desenvolvimento de competéncias. Segundo 81,0% dos
respondentes, este modelo aumenta o nivel de motivagdo dos empregados. No
entanto, o indice de concordancia de que este mesmo modelo é um fator de
desmotivagao para os mais antigos atinge 46,5%, contra 53,5% de discordancia.
Nesse sentido, percebe-se que pode haver algum tipo de incoeréncia entre os
grupos distintos de respondentes. Ainda nesse mesmo bloco, destaca-se que 74,0%
concordam que esse modelo trouxe vantagens para o corpo gerencial, de modo

geral.

Resultados semelhantes s&o encontrados na pesquisa de Ribeiro (1999) quanto ao
fato de esse modelo aumentar a motivacdo dos empregados (85,7%). Porém, o
percentual de respondentes que discordam que a remuneragdo por competéncias
gera desmotivacdo para os funcionarios mais antigos € de 75,1%, indice bem

superior ao encontrado na pesquisa atual.

Com respeito a motivagao, os resultados deixam uma clara percepgao de que o
modelo aumenta a motivagédo, sendo esse um fator bastante positivo. No entanto,
quanto a significativa diferenga em relagdo a possibilidade de desmotivagdo dos
mais antigos, essa situagao pode estar associada ao tempo médio dos gerentes de

modulo do BB em cargos gerenciais e no cargo atual, que é inferior ao dos gerentes
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da Caixa. A empresa pesquisada tem um contingente muito maior de gerentes
novos, além do fato de que cerca de 60% de seus empregados tém menos de dez
anos de empresa, conforme dados do relatério anual (BANCO DO BRASIL, 2008b).

Alguns relatos ilustram essas duas realidades:

Sendo conduzido de maneira justa e equanime, terd principalmente um
efeito motivacional e de melhoramento da imagem institucional, de empresa
boa para se trabalhar, alem de crescimento da marca Banco do Brasil (E.2).

Todos os funciondrios gostariam de ter suas competéncias claramente
valorizadas. Apesar do salario néo ser o unico determinante na escolha de
uma carreira, ele € um fator muito importante e facilmente tangivel. Assim, a
remuneragdo por competéncia tende a ser benéfica para o funcionario e
para a instituigdo (Q.151).

Acho que é um pouco desestimulante e desanimador, pois, muitas vezes, se
trabalha muito e mesmo assim nao se tem uma boa avaliagéo (E.1).

Sobre a organizagao, 91,6% dos respondentes concordam que a organizagao que
remunera por competéncias € moderna e 74,0% dos respondentes percebem a
remuneragao do fator competéncia como uma forma de avaliar a capacidade de
cada um dos empregados, embora 71,4% dos respondentes concordem que a
empresa tera dificuldades para medir o desempenho das competéncias nas areas
de apoio, que nao tém resultado financeiro. A pesquisa realizada por Ribeiro (1999)
encontrou resultados semelhantes, com indices de concordancia de 89,9%, 81,1% e
67,6%, respectivamente. Apesar da percepc¢ao de dificuldade quanto a medi¢ao do
desempenho das competéncias, pode-se notar que a opinido dos respondentes

continua sendo positiva em relagdo a esse modelo.

No tocante ao planejamento de carreira e suas condicionantes, esse modelo,
segundo Souza (2005), propicia um senso de propriedade, uma vez que a gestédo da
carreira torna-se responsabilidade do trabalhador. Alinhados com esta proposi¢ao,
78,0% dos respondentes concordam que a remuneragdo do fator competéncia
facilita o planejamento da carreira e 81,7% concordam que facilita o planejamento
de sua vida funcional, o que confirma, mais uma vez, a percepgao positiva quanto
ao modelo adotado pela empresa. Essas afirmativas podem ser reforcadas pelos

relatos a seguir, apesar de opinides contrarias:
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A remuneragdo por competéncia prepara o funcionario para ser um
profissional do mercado, e assim deixamos de ser simplesmente
funcionarios do BB (Q.32).

Considero que ndo. Apenas levara o gerente de moddulo a atingir os
requisitos do programa, que, em sua maioria, pontuam os pleitos aos niveis
acima na organizagao (E.2).

Acho que a clareza e a objetividade podem, de certa forma, facilitar a
programacao da carreira. Por exemplo, um gerente, para ganhar um tanto
daqui ha X anos, pensa: “Preciso ter tantas certificagdes, tantos pontos na
GDP” etc. Neste sentido, acho que auxilia (E.3).

Com respeito a vinculacédo entre competéncias e resultados, mencionada por Wood
Jr. e Picarelli (2004b), 85,3% dos respondentes concordam que as competéncias
definidas para compor a base da remuneragdao devem estar relacionadas com os
resultados e 84,6% concordam que a adocdo de remuneragcdo por competéncias
ajudara a empresa a obter melhores resultados. Ainda sobre esse aspecto, 81,0%
concordam que este modelo propicia crescimento sustentado, uma vez que atrela a
recompensa a criagdo de valor para o negdécio, o que também confirma a

proposigcao de Souza (2005).

Ainda com respeito a vinculagdo entre competéncias e resultado, Ribeiro (1999)
encontrou em sua pesquisa resultados semelhantes, com 94,2% de concordancia
de que as competéncias essenciais devem estar relacionadas ao resultado. Da
mesma forma, 91,9% concordam que a adogdo deste modelo ajudara a Caixa a
obter melhores resultados. E, por outro lado, 87,2% discordam que essa forma de
remuneracgao levara os gerentes a focarem mais nos estudos que nos resultados.

Ainda sobre essa vinculagao, destacam-se os seguintes relatos:

Acredito que haveria uma valorizagdo maior do funcionario, um aumento dos
resultados, assim como uma remuneragao maior aos funcionarios se o
Banco implantasse a remuneragdo variavel, com critérios bem claros e
focados nos negécios (E.1).

N&o pude perceber nenhuma melhora nos resultados em relagdo a
remuneragdo por competéncia. Acredito que s6 havera melhoras se o
programa for amadurecido e estendido a todos os niveis hierarquicos da
instituicao (E.2).

Em relagdo as vantagens trazidas pelo modelo de remuneragdo por competéncias,
com base na teoria proposta por Wood Jr. e Picarelli (2004b), destacam-se os

seguintes indices de concordancia dos respondentes: a remuneragao do fator
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competéncia permite uma melhor compreensdo da organizagcdo como um todo
(67,4%); possibilita a disseminagdo das estratégias da organizagdo, gerando
melhoria de performance (83,2%); possibilita a disseminagédo de conhecimento entre
os funcionarios, propiciando evolugao profissional (73,3%); e funciona como um
poderoso instrumento de comunicacdo e como indutor de comportamento na
organizagao (66,3%). Além dessas afirmativas, constata-se uma percepgao bastante
positiva em relacdo ao modelo implementado, tendo em vista que 74,0% dos
respondentes concordam que remuneracao do fator competéncia trouxe, de modo
geral, vantagens para o gerente de modulo. Essa percepgao é reforgcada pelos

relatos abaixo:

Da forma que esta concebida, ndo deixa de ter vantagens, mas precisa
aperfeicoar muito, principalmente tendo como benchmarking as politicas de
remuneracao variavel dos bancos privados (E.1).

No curto prazo, acho que trouxe vantagens, em termos salariais. Outra
vantagem € o estimulo a capacitagdo. O fato de ser certificado e de estar no
modulo avangado também representa um status que ndo deixa de ser um
ganho (E3).

Entretanto, em relagao a questdo da informagao e da comunicagao sobre o modelo
e sua forma de aplicacdo, alguns depoimentos apontam deficiéncias, o que
corrobora a percep¢ao de 88,3% dos respondentes de que a RC so6 tera sucesso no
BB se existir uma forte sensibilizacdo do corpo funcional:

O banco precisa esclarecer o assunto em questdo, mostrando seus
beneficios para o corpo funcional e seus objetivos (Q.253).

Deveria haver maior esclarecimento, objetividade em relagdo as instrugdes
pertinentes. Nota-se que ha necessidade de maior divulgacédo e estimulo
para os envolvidos (Q.223).

O segundo fator, resisténcias, que agrega 11 itens, tem suas questdes descritas na
TAB. 11 e analisadas nos paragrafos seguintes, procurando captar a percepgao dos
respondentes no que diz respeito a possiveis dificuldades e aspectos negativos do

sistema de remuneracgao do fator competéncia.
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Tabela 11 — Distribuicao de respostas do fator resisténcias por nivel de

concordancia e de discordancia

Item Descricdo Resumida do Iltem %C | %D
14 |O BB tera dificuldade em medir o desempenho nas areas de apoio. 71,4 | 28,6
33 |A estrutura do BB dificultara o planejamento e a implementagéo em todas as areas. | 67,4 | 32,6
37 |Os funcionarios dificultardo a implantagdo da RC se aplicavel apenas o negdcio. 67,4 | 32,6
22 |A RC gerara uma predominancia do individuo sobre a equipe. 67,0 | 33,0
29 |Aplicar RC implica em sobrecarga de trabalhos administrativos. 63,0 | 37,0
8 |A RC gera um clima de tens&o no ambiente de trabalho. 61,2 | 38,8
39 ggilﬁ tera dificuldades em implantar RC variavel, devido as questbes de ordem 524 | 476
28 |A RC gera uma competigdo predatéria entre as pessoas. 50,2 | 49,8
17 |A RC é um fator de desmotivagao para os funcionarios mais antigos. 46,5 | 53,5
38 |A RC induzira o gerente a focar-se mais nos estudos e menos nos resultados. 43,6 | 56,4
11 |A RC dificulta o relacionamento entre os gerentes de médulo. 37,0 | 63,0

Fonte: Dados da pesquisa
Legenda: RC = Remuneragao do Fator Competéncia / C = Concordéancia / D = Discordancia

Pelos dados da TAB. 11, 43,6% dos respondentes concordam que uma politica de
remuneragao por competéncias induzira o gerente a focar-se mais nos estudos e
menos nos resultados do trabalho. Se 56,4% discordam desse fato, isso corrobora
ainda mais a percepgao positiva dos gerentes de modulo sobre esse modelo de
remuneragao e seus impactos nos resultados da organizagéo. Essa vinculagéo entre
competéncias e resultado, contudo, ainda carece de maior clareza tanto para a
empresa quanto para o empregado, visto que o resultado sofre a influéncia de

diversas outras variaveis, conforme ja apontado por Rodrigues (2005).

Em relacdo ao clima organizacional decorrente da adogdo de um modelo de
remuneragao por competéncias, 61,2% dos respondentes concordam que pode
gerar um clima de tensdo no ambiente de trabalho. E possivel que esse indice tenha
sido influenciado pela percepgcdo de que este modelo gera um predominio do
individuo sobre a equipe (67,0%) e também que os funcionarios de outras areas
dificultardo a continuacédo do processo de implementagao se for aplicavel apenas a
area negocial, uma vez que esta afirmagdo teve a concordancia de 67,4% dos
respondentes. Percebe-se no relato de alguns depoentes uma preocupagéo quanto
a maneira como o processo continuara sendo conduzido:

Se mal conduzido, injusto ou vicioso, o programa pode ser desastroso,

afetando negativamente o clima organizacional, gerando disputas e conflitos
que prejudicariam o ciclo produtivo da instituicdo (E.2).
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A remuneragédo por competéncias pode gerar grande competicdo interna,
que pode levar a melhoria de resultados num primeiro momento. Porém, a
tendéncia é de piora no clima organizacional. Pode vir a gerar canibalismo
(Q.134).

Os indices de concordancia e discordancia sdo praticamente os mesmos — 50,2% e
49,8%, respectivamente, para a afirmativa de que a remuneracéo por competéncias
gera uma competicdo predatoria entre as pessoas. Ja a afirmativa de que este
modelo dificulta o relacionamento entre os gerentes de mddulo teve discordancia de
63,0% dos respondentes. Ainda nesse sentido, 53,5% discordam que este modelo

possa se constituir num fator de desmotivagéo para os funcionarios mais antigos.

Os resultados encontrados por Ribeiro (1999) revelam que 67,4% concordam que
os empregados de outras areas dificultardo a implantagcdo da remuneragdo por
competéncias se for aplicavel apenas a area negocial; 75,9% discordam que a
adocédo deste modelo dificultarda o relacionamento entre os gerentes; e 75,1%
discordam que pode gerar desmotivacdo nos funcionarios mais antigos. Esses
indices guardam semelhanga com os resultados da pesquisa atual. No entanto, os
outros itens daquela pesquisa apresentam resultados bastante diferentes, pois ha
discordancia quanto a geracéo de tensdo no ambiente de trabalho (52,8%), quanto
ao predominio do individuo sobre a equipe (65,8%) e quanto a possibilidade de

competigao predatoria entre os gerentes (68,1%).

Percebe-se, quanto a questdo de clima organizacional, uma diferenca significativa
entre os gerentes de modulo da empresa pesquisada e os gerentes da Caixa. Ha
que se ressaltar que essa diferenca pode ser produto do fato de que na Caixa os
gerentes opinaram sobre uma situagdo imaginaria, sobre uma possibilidade a ser
concretizada no futuro, enquanto no BB as respostas foram dadas por um grupo de

gerentes que estdo experimentando o modelo desde julho/2007.

Entre os fatores impeditivos ou dificultadores dessa forma de remuneragao, 71,4%
dos respondentes concordam que o banco tera dificuldades para medir as
competéncias nas areas de apoio; e 63,0% afirmam que essa forma implica
sobrecarga de trabalhos administrativos, com avaliagdes e controles, o que pode ser

ratificado pelo relato:
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Remuneragdo por competéncias sem suporte vai sobrecarregar mais a
geréncia média. Hoje, ja se executa demais e nao tem tempo para gerenciar
como deveria... Remuneragao por competéncia, hoje, cheira mais cobranga
(metas) e diferencial financeiro insignificante (Q.73).

Ainda nesse sentido, 67,4% consideram que a estrutura hierarquizada do BB
dificultara a implementacéo dessa politica; e 67,4% concordam que os funcionarios
de outras areas dificultardo o processo de implementacao se for aplicavel apenas
para a area negocial. Entretanto, vale destacar que 75,1% desses respondentes
consideram que o0 modelo pode ser implementado para todas as areas da
organizacao. Nesse sentido, alguns relatos reforgam a proposi¢cao de que o modelo

deve ser implantado em todas as areas da organizagao:

Acredito que sim, pois todos os cargos devem ter metas a ser atingidas. A
area fim tem metas, as areas meio também devem ter, pois s6 assim a area
fim conseguira atender melhor os clientes e gerar mais negdécios para o
banco (E.1).

Seria 0 mais correto do ponto de vista institucional, de clima organizacional,
de imagem e responsabilidade s6cioambiental (E.2).

Em relacdo as dificuldades de implementacdo da remuneracéo por competéncias de
forma variavel, devido a questdes de ordem legal, 52,4% concordam com essa
afirmativa. Essa pode ser uma das razdes de a empresa ter optado pelo modelo de
remuneracgao fixa. Semelhantemente, Ribeiro (1999) encontrou um indice de 67,9%
de concordancia de que dificultadores legais impedirdo a implantagdo do modelo na

Caixa.

Em relacdo as dificuldades de implementacdao em fungdo da hierarquia, Ribeiro
(1999) também encontrou concordéncia (58,2%). No entanto, em relacédo a
sobrecarga de trabalhos administrativos, em virtude de um sistema de remuneragao
por competéncias, predomina a discordancia entre os gerentes daquela instituicao
(54,2%). Essa diferenga em relagao a percepgao dos gerentes de médulo do banco
pode também estar associada ao fato de eles ja estarem vivenciando um processo
real, enquanto aqueles opinaram sobre um possivel modelo, ainda nao

implementado.
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As questdes analisadas na TAB. 12 fazem parte do terceiro fator, critérios, em que
se procura captar a percepc¢ao dos respondentes quanto aos critérios adotados pela

empresa em relacdo a remuneracao do fator competéncia.

Tabela 12 — Distribuicdo de respostas do fator critérios por nivel de concordancia e

de discordancia

Item Descricdo Resumida do ltem %C | %D
27 |A RC pode ser implementada em todas as areas do BB. 75,1 | 24,9
35 |Os critérios de RC diminuiram bastante a subjetividade. 63,4 | 36,6
34 |Os critérios da RC s&o claros e obijetivos. 60,8 | 39,2

Fonte: Dados da Pesquisa
Legenda: RC = Remuneracgao do Fator Competéncia/ C = Concordancia/ D = Discordancia

Nesse sentido, destaca-se a necessidade de adotar critérios claros, objetivos e
transparentes, de forma a propiciar a mensuragao € o acompanhamento por parte
de todos os envolvidos no processo. Para 60,8% dos respondentes, os critérios da
remuneragao do fator competéncia adotados pelo BB sao claros e objetivos, e para
63,4% diminuiram bastante a subjetividade. Observa-se também que 77,7% dos
respondentes concordam que as competéncias essenciais desses gerentes sao
facilmente identificadas e reconhecidas, sendo que 75,1% concordam que este
modelo de remuneracdo pode ser implementado em todas as areas da empresa,

mesmo para aquelas que nao tém resultado financeiro.

Alguns depoimentos confirmam essa objetividade dos critérios, mas destacam
também certa falta de clareza, que pode ser produto de uma comunicacao

ineficiente:

Acredito que existem critérios objetivos e claros, mas ndo me lembro muito
bem. E acredito que a maioria dos gerentes de modulo também nao tem
este conhecimento sem antes estudar e relembrar os detalhes (E.1).

Os critérios sdo razoavelmente claros e objetivos. Entretanto, deveria ser
sistematizado um mecanismo para facilitar o acompanhamento do
atingimento dos requisitos necessarios para obtencdo da modalidade
avancada (E.2).

Acho que estes critérios sdo validos, justos e ponderados. O banco talvez
tenha que analisar melhor a questéo legal da isonomia entre antigos e novos
funcionarios. Os critérios de certificacdo parecem nao ser tao claros, talvez
por falta de comunicacdo. Acho que os critérios sdo objetivos, mas ainda
precisam ficar mais claros (E.3).
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Esse nivel de concordancia em relagado aos critérios revela uma percepg¢ao positiva
do modelo adotado, estando alinhado com a possibilidade de geragdo de um maior
sentimento de justica, mencionado por Dutra, Hipdlito e Silva (1998) em sua
pesquisa. Também confirma as afirmagdes de Souza (2005) de que esse modelo
propicia uma diminuicdo da subjetividade, visto que os critérios de certificacdo e

avaliagcado sao amplamente divulgados.

Pode-se concluir, portanto, que ha uma percepgao bastante positiva quanto a
capacidade do modelo em propiciar aperfeicoamento e atualizagdo constantes dos
gerentes, gerando autodesenvolvimento. O modelo de RC também é considerado
mais moderno e justo, por reconhecer o mérito e o esforgo individuais, sendo capaz
de corrigir distorgdes salariais em relagcdo ao mercado, porém de forma limitada,
devido a natureza da empresa e aos obstaculos de ordem legal. Os critérios do
modelo implementado s&o percebidos como claros e objetivos, o que facilita o
planejamento da carreira e proporciona maior motivagdo dos gerentes. Algumas
vantagens podem ser destacadas: capacidade do modelo de colaborar para os
resultados da organizacéo; melhor compreensao da empresa como um todo; melhor
disseminagdo da estratégia e do conhecimento; e melhoria da comunicagéo.
Entretanto, algumas percepg¢des revelam a preocupagdo dos respondentes, por
serem negativas: dificuldades de mensuragao da area-meio da empresa; clima de
tensao, possivelmente em fungdo do predominio do individuo sobre a equipe e da
possibilidade de uma competicdo predatéria entre os funcionarios; maior sobrecarga
de trabalhos administrativos; e estrutura hierarquica que pode dificultar a

continuidade de implementagao do modelo.

Depois de definida a estrutura fatorial do instrumento de pesquisa e analisadas as
questdes dentro de cada fator, foram calculados os escores individuais dos fatores
em relagcdo a cada respondente. Esses escores indicam a concordancia média de
cada respondente em relagdo a cada um dos itens de cada fator. A partir dessas

meédias, foram calculadas as médias gerais de cada fator, descritas na TAB. 13.

Tabela 13 — Médias e desvios-padroes (DP) dos fatores
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do instrumento

Fator Média DP N
Fator 1 — Expectativas 4,33 0,83 273
Fator 2 — Resisténcias 3,68 0,94 273
Fator 3 — Critérios 3,79 0,98 273

Fonte: Dados da pesquisa

Considerando a variagdo da escala do instrumento de pesquisa de 1 (Discordo
totalmente) a 6 (Concordo totalmente), os dados indicam que o fator expectativas
apresenta maior grau de concordancia, o que sugere que a percepg¢ao dos gerentes
de mddulo do BB é maior em relacdo as expectativas do que em relacdo aos
demais fatores. Observa-se a homogeneidade da amostra, uma vez que os desvios
padrdes para os trés fatores foram baixos. De maneira geral, esses dados sugerem
uma percepgao positiva desses respondentes em relagcdo ao sistema de

remuneragao do fator competéncia adotado pela empresa.

Situacdo semelhante foi apontada por Ribeiro (1999), que encontrou uma média de
3,05 para o fator expectativas e 2,44 para o fator resisténcias, numa escala de 1 a 4,
0 que revela maior percepgao positiva por parte dos gerentes negociais da Caixa
Econdbmica Federal em relacdo a uma possivel implantacdo de um sistema de
remuneragao por competéncias. Dutra, Hipdlito e Silva (1998) também encontraram
boa receptividade em relagdo a um sistema de remuneracéo por competéncias, com

um escore de 4,30 de concordancia, numa escala que varia de 1 a 5.

As médias apresentadas para os fatores critérios e resisténcias indicam também
concordancia geral em relagdo as assertivas que compdem estes fatores, isto se se
considera a escala de 1 a 6, com seu ponto de corte entre discordancia e
concordancia em 3,5, que é exatamente o ponto médio da escala. Nesse sentido,
percebe-se que a média de concordancia em relagao ao fator critérios (3,79) é maior
que a do fator resisténcias (3,68), o que também sugere percepg¢ao positiva em
relagdo ao modelo adotado. No entanto, a média de concordéncia em relagao a este
ultimo fator demonstra que percepgdes negativas existem e precisam, portanto, ser
levadas em consideracdo pela empresa no processo de continuidade de

implementagao do sistema para os demais segmentos de funcionarios.
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Os dados até aqui apresentados sugerem que a percepg¢ao dos gerentes de modulo
do BB a respeito da remuneracao do fator competéncia pode ser explicada por trés
fatores: expectativas, resisténcias e critérios. As analises estatisticas mostraram
predomindncia de expectativas sobre os demais fatores, o que demonstra

percepgao positiva em relacdo a este modelo de remuneragao.

Enfim, os dados aqui apresentados revelam, de maneira geral, uma percepg¢ao
positiva e uma boa expectativa dos gerentes de mddulo do BB em relacdo ao
modelo de remuneragcdo do fator competéncia adotado pela empresa. Algumas
questdes impeditivas, que indicam resisténcia por parte dos funcionarios, parecem
ser minimizadas pelos aspectos positivos, mas podem ser levadas em conta para
que se tomem os cuidados necessarios a continuidade de implementagdo do
processo, de forma a produzir os efeitos almejados pela organizacéo. Os relatos a

seguir reforgam essa proposigao:

Concordo com a implementagédo da remuneragao por competéncia. Trata-se
de uma tendéncia moderna em administragcdo, que trara beneficios tanto
para a organizacdo quanto para seus funcionarios, que estardo sempre
qualificados e prontos para o mercado (Q.169).

A remuneragéo por competéncias é o caminho para o crescimento do banco
e o crescimento profissional dos funcionarios (Q.142).

Na proxima secao, procura-se estabelecer as relagdes entre os trés fatores até aqui
analisados e as variaveis demograficas constantes do instrumento de pesquisa

aplicado.

4.6 Analise de correlagoes entre os fatores e as variaveis demograficas

Nesta secdo, os dados estatisticos dos trés fatores sao relacionados com as
variaveis demograficas, com o objetivo de identificar diferentes comportamentos dos
grupos definidos por essas varidveis. Nesse sentido, as variaveis demograficas
foram submetidas, em conjunto com os escores dos fatores definidos pela analise
fatorial, a analises estatisticas inferenciais. Esses dados foram correlacionados com
as variaveis demograficas discretas e de escala continua, por meio de testes de

comparacgao entre médias — Teste t e One Way ANOVA.
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As correlagbdes entre numero de dependentes, idade, tempo de banco, tempo no
cargo, tempo em cargo gerencial e os trés fatores — expectativas, resisténcias e

critérios — sao apresentados na TAB. 14.

Tabela 14 — Correlagbes entre os fatores e as variaveis demograficas

Fator Anilise Nudmero de Idade Tempode Tempo no TemPo na

dependentes banco cargo geréncia
FATOR1 Pearson 0,005 -0,016 -0,087 -0,061 -0,047
Expectativas Sig. 0,930 0,788 0,154 0,314 0,441
FATOR2 Pearson 0,085 0,139* 0,133 0,055 -0,003
Resisténcias Sig. 0,160 0,022 0,029 0,364 0,961
FATOR3 Pearson -0,026 -0,057 -0,036 -0,028 0,000
Critérios Sig. 0,673 0,350 0,549 0,640 1,000
N 273 273 273 273 273

* Correlagao significativa (p<0.05)
Fonte: Dados da pesquisa

Observa-se na TAB. 14 que, de modo geral, ndo existem correlagdes significativas
entre as variaveis demograficas e os fatores. Entretanto, duas correlagoes
significativas foram encontradas, ambas entre o fator 2, resisténcias: idade e tempo
de banco. Porém, estas relacdes apresentam baixos indices de correlacéo, 0,139 e
0,133, respectivamente. Esses dados podem reforcar uma idéia corrente na
empresa de que os funcionarios mais antigos sdo mais resistentes as mudangas e
as novas propostas organizacionais. Interessante notar que em pesquisa realizada
por Ribeiro (1999) ndo foram encontradas correlagdes significativas para essas

variaveis, embora essa mesma crenga esteja presente também naquela empresa.

Outro aspecto a ser ressaltado nesses dados € que a variavel tempo na geréncia
apresenta correlacdo zero com o fator 3, critérios, demonstrando que a percepg¢ao
dos gerentes em relagdo aos critérios da remuneragdo do fator competéncia é a

mesma, independente do tempo na fungao gerencial.

Os dados de comparagao de médias entre as variaveis demograficas discretas,

dentro dos fatores, estio descritos na TAB. 15.
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Tabela 15 — Comparacgao entre variaveis demograficas e fatores

Sexo Estuda ?
Feminino Masculino  Valor-p N&o Sim Valor-p
FATOR1 4,49 4,20 0,004 4,23 4,41 0,074
FATOR2 3,78 3,60 0,112 3,73 3,63 0,372
FATOR3 3,94 3,69 0,037 3,71 3,87 0,156

* Diferenca significativa p<0.05
Fonte: Dados da pesquisa

Os dados da TAB. 15 sugerem que ha diferengas significativas na percepg¢ao dos
fatores 1 e 3, expectativas e critérios, em relacdo ao sexo. Nesse sentido, pode-se
inferir que o grupo feminino tem uma percepgdo mais positiva em relagdo ao
sistema de remuneracao do fator competéncia e aos critérios definidos por este
modelo. Ainda sobre esse aspecto, ndo foram observadas diferencas significativas

para a variavel esta ou ndo estudando no momento.

Com relagdo as variaveis estado civil, escolaridade, cargo e numero de
dependentes, ndo foram observadas diferengas significativas em nenhum dos trés

fatores, pelos resultados obtidos pelo teste One Way ANOVA.

Desse modo, percebe-se que ndo existem correlagdes significativas entre a maioria
das variaveis e os fatores. No entanto, o fator resisténcia tem correlacido com idade
e tempo de banco. Tempo de geréncia nao tem nenhuma correlagdo com o fator
critérios, e os fatores expectativas e critérios sdo mais bem percebidos pelo sexo

feminino.

O proximo capitulo apresenta as consideragdes finais e as limitagdes desta

pesquisa, que abrem perspectivas para novos estudos sobre o tema.
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5  CONSIDERAGOES FINAIS

A busca de maior efetividade nos resultados organizacionais por meio da obtencao
de vantagem competitiva passa necessariamente pelo capital humano, visto que é
no individuo que sao criadas e desenvolvidas as competéncias. As pressdes
provocadas pelas transformacées no ambiente do trabalho, para a criagédo e o
desenvolvimento de novas competéncias, sdo cada vez mais acentuadas. Nesse
cenario, torna-se essencial a identificagdo das competéncias necessarias para a
realizacdo dos objetivos organizacionais, como também das lacunas existentes nos

individuos, de forma a proporcionar o seu desenvolvimento.

Nesse sentido, surge a gestdo do desempenho baseada em competéncias como ma
alternativa inovadora em gestdo de pessoas, visando harmonizar os interesses dos
individuos com os objetivos das organizagdes. Neste modelo, destaca-se a
remuneragao, que precisa ser aplicada de forma estratégica, com o objetivo de
reconhecer e recompensar as competéncias, estimulando o seu desenvolvimento,
de forma a garantir a sobrevivéncia empresarial, num mundo globalizado de acirrada

concorréncia.

Buscou-se no referencial tedrico uma maior articulacido entre a remuneracido e as
competéncias. Para compreender melhor essa relagao, procura-se analisar de que
forma esses dois conceitos estao inseridos no modelo de gestdo de desempenho
baseado em competéncias. Este modelo parte da identificagdo das competéncias
organizacionais, que sado definidas em sintonia com as estratégias empresariais,
desdobrando-se nas competéncias individuais, entendidas como combinacdes
sinérgicas de conhecimentos, habilidades e atitudes, expressas no desempenho

profissional, em um contexto ou estratégia organizacional.

O modelo de gestado tem seu foco no desenvolvimento de competéncias a partir das
lacunas identificadas nos individuos. Um dos seus componentes é a remuneragao
por competéncia, que tem por objetivo principal reconhecer e recompensar essas
competéncias, estimulando o seu constante desenvolvimento. A remuneragéao,

nesse contexto, € vista como um componente estratégico, de natureza fixa, de
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acordo com o modelo de Wood Jr. e Picarelli (2004b). A escolha pela empresa
dessa forma de pagamento esta associada ao conceito de competéncia adotado, a

cultura da organizacgéao e as limitagbes impostas pela legislagao trabalhista.

A finalidade da gestdo baseada em competéncias € o resultado organizacional.
Assim, a questdo de maior dificuldade esta exatamente em mensurar e relacionar as
competéncias aos resultados, visto que esses sao influenciados por diversas outras
variaveis, motivo que reforca a escolha da forma de remuneragao pela empresa

como de natureza fixa.

Tendo-se essas referéncias como base, o objetivo principal deste trabalho foi
verificar a percepc¢ao dos gerentes de médulo do BB localizados em Minas Gerais a
respeito do sistema de remuneragcdao do fator competéncia implementado pela
empresa exclusivamente para esse segmento gerencial desde julho de 2007. Foram
levantados dados secundarios na documentacdo da empresa e dados primarios a
partir da aplicacao de questionarios e de entrevistas com os gerentes de modulo do
BB.

Os resultados apontam que o modelo de gestdo de desempenho por competéncias
adotado pela empresa tem como foco o desenvolvimento de competéncias
individuais para o atingimento dos resultados organizacionais. Nesse sentido,
diversas ag¢des de capacitagdo estdo alinhadas ao modelo. Além das acbes de
capacitacdo e desenvolvimento, a empresa conta também com programas de
certificagdo de conhecimentos, o que contribui significativamente para o processo de
reconhecimento e recompensa das competéncias. Essas certificacdes tém o aval de
instituicbes de ensino com excelente conceito no meio académico, o que lhes

confere valor diferenciado.

Paralelamente a essas acbes, a empresa adota um sistema de avaliagcdo de
desempenho baseado em competéncias, que pode ser considerado democratico,
visto ser realizado por diversas fontes avaliadoras. Com isso, o foco deixa de ser
punitivo, que € comum em modelos de avaliacdo, e passa a concentrar-se no
autodesenvolvimento dos funcionarios. O sistema de remuneracdo do fator

competéncia, atualmente em vigor na empresa, procura associar as certificagbes
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com a avaliagado do desempenho, que é exatamente a expressao das competéncias
adquiridas na dinamica do trabalho. Dessa forma, a empresa busca atrelar essas
competéncias aos resultados organizacionais almejados. Os critérios estabelecidos
pela empresa para a avaliagéo, juntamente com as certificagdes, tornam-se a base
do sistema de remuneragcdo do fator competéncia. Esses critérios procuram ser

claros e objetivos, inclusive fixando tetos orgamentarios.

Em relagdo aos dados quantitativos, pdde-se concluir que a amostra desta pesquisa
€ representativa em relacdo a populacao e aos blocos de cargos. Os respondentes
sdo, em sua maioria, do sexo masculino, com idade média de 40 anos e com nivel
superior de escolaridade. Percebe-se grande dispersdo na amostra em relagdo ao
tempo de banco. O tempo médio em cargos gerenciais € no cargo atual é de 5 e 3

anos, respectivamente.

Os resultados da analise fatorial sugerem que a percepgao dos gerentes de modulo
do BB a respeito da remuneracgéo do fator competéncia pode ser explicada por trés

fatores: expectativas, resisténcias e critérios.

Em relacdo ao fator expectativas, a capacidade do sistema de propiciar
autodesenvolvimento, aperfeicoamento e atualizagdo constantes, minimizando ou
eliminando as lacunas existentes em termos de competéncias, pdde ser confirmada
pela percepgao bastante positiva dos gerentes de modulo. Ainda nesse sentido,
esses respondentes consideram o modelo adotado moderno e justo, pelo fato de
reconhecer o mérito e o esforco de cada um. Além disso, mostra-se capaz de
corrigir distorcées salariais em relagcdo ao mercado, ainda que de forma limitada,

devido aos obstaculos de ordem legal.

O modelo é percebido também de forma positiva em relagdo a sua capacidade de
gerar motivacdo e de facilitar o planejamento da carreira. Nos dados até aqui
analisados, percebem-se semelhancas com os resultados obtidos por Ribeiro
(1999). Esse aspecto da carreira é reforgado pela boa percepgéo dos respondentes
em relagdo aos critérios adotados pela empresa, que compdem o terceiro fator,
considerados pela maioria como claros e objetivos. Isso funciona como um

norteador para o encarreiramento profissional, gerando também um maior
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sentimento de justica e uma diminuicdo da subijetividade, visto que os critérios de

certificacado e avaliagdo sdo amplamente divulgados.

A percepgao positiva dos gerentes em relagdo a capacidade do modelo em
contribuir para os resultados da organizagdo e para a compreensao da empresa
com um todo, mediante a melhor disseminagao da estratégia e do conhecimento, e
da melhoria da comunicagao, confirma as proposi¢coes tedricas. No entanto,
algumas entrevistas revelaram deficiéncias no processo de comunicagdo da
empresa com seus empregados, aspecto para o qual a organizagdo deve atentar

para a continuidade na implementacao do sistema.

Em relagdo a vinculagdo entre competéncias e resultados, a maioria dos
respondentes considera que este modelo, apesar de estar centrado no
autodesenvolvimento, n&o vai fazer com que os gerentes tirem o foco do resultado.
O que se percebe é uma complementaridade entre esses, numa relagao de causa e
efeito. Contudo, essa vinculagdo ainda carece de maior clareza tanto para a
empresa quanto para o empregado, visto que o resultado sofre a influéncia de

diversas outras variaveis.

No fator resisténcias, a despeito de todas essas percepgdes positivas em relagao ao
sistema adotado pela empresa, algumas preocupacdes sido evidenciadas pelos
respondentes. Essas questdes estado ligadas a dificuldades de mensuragéo da area-
meio da empresa e da forte hierarquia ainda presente na organizagdo. Outra
dificuldade reside no aumento da sobrecarga de trabalhos administrativos com a
operacionalizacdo do sistema. No que diz respeito ao clima organizacional, a
percepgao também revela preocupagdes, por considerar que esse modelo gera um
clima de tensao, possivelmente em funcdo do predominio do individuo sobre a
equipe e da possibilidade de competicdo predatoria, que também sao percepgdes
dos respondentes. Ressalte-se que esses dados diferenciam dos resultados
encontrados por Ribeiro (1999), que apresentaram discordancia dos gerentes
daquela empresa em relagdo a problemas relacionados com o clima organizacional.
Essa diferenga pode ser produto do fato de que na Caixa os gerentes opinaram
sobre uma situagcao imaginaria, enquanto nesta pesquisa as respostas foram dadas

por um grupo de gerentes que ja esta experimentando o modelo desde julho/2007.
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As médias desses trés fatores, numa escala variando de 1 (Discordo totalmente) a 6
(Concordo totalmente), indicam que o fator expectativas apresenta maior grau de
concordancia, o que sugere que a percepgao desses gerentes € maior em relagao
as expectativas do que em relagao as resisténcias. Por meio desses dados, pode-se
concluir que, de maneira geral, a percepcao desses respondentes € positiva em

relacdo ao modelo adotado pela empresa.

Os dados dessa analise também revelam correlagdes entre o fator resisténcia e as
variaveis idade e tempo de banco, o que pode reforcar uma idéia corrente na
organizacado de que os funcionarios mais antigos sdo mais resistentes as mudancgas
e as novas tecnologias de gestdo de pessoas. Ressalte-se também que os fatores
critérios e expectativas sdo mais bem percebidos pelo sexo feminino e que a
percepcao quanto aos critérios ndo tem nenhuma relagcdo com a variavel tempo de

geréncia.

Finalmente, pode-se perceber, de maneira geral, que a percepgao dos gerentes de
modulo do Banco do Brasil em relagdo ao sistema de remuneracdo do fator
competéncia é positiva. Alguns aspectos negativos evidenciados nesta pesquisa e
que indicam resisténcias parecem ser de menor relevancia se comparados as
expectativas e aos aspectos positivos. No entanto, devem ser levados em
consideragao com bastante atengdo, para que a empresa tome os cuidados
necessarios a continuidade de implementacdo do processo para toda a

organizagao.

Deve-se levar em conta, todavia, que a presente pesquisa apresenta suas
limitagbes. Em primeiro lugar, apesar de todos os cuidados metodologicos
empreendidos, a amostra pode nao ser representativa do universo, principalmente
se se levar em consideragcdo o tamanho da organizagdo pesquisada e sua
distribuicdo por todo o territério nacional. E necessario ressaltar que a amostra

limitou-se ao estado de Minas Gerais.

Outro aspecto a ser considerado esta na possibilidade de viés de interpretagao, pelo
fato de o pesquisador ser funcionario da empresa ha muitos anos e ja ter

internalizado normas, crengas, valores e cultura da organizagdo. Destaca-se,
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portanto, que o pesquisador procurou manter-se em posicdo de neutralidade,
respaldando-se no modelo de pesquisa proposto, via questionario e roteiro de

entrevista, com vistas a minimizar essa possibilidade.

Outra limitacdo esta no fato de que ha restricbes para a generalizagdo dos
resultados obtidos nesta pesquisa, visto tratar-se de estudo de caso. Nesse sentido,
muito cuidado deve ser tomado para ndo generalizar os resultados para outras
organizagdes. Entretanto, os resultados podem levar a generalizagdo teorica,

aspecto essencial para a academia.

Essas limitagdes, no entanto, abrem perspectivas para novos estudos que podem
melhorar a amostra ou, mesmo, replicar a pesquisa em outras regides ou empresas,
de modo a comparar os resultados e, com isso, ampliar o conhecimento nesta area.
Um estudo sobre diferentes modelagens em diferentes organizagdes também seria
recomendavel. Pode-se ainda realizar um estudo em profundidade sobre este
modelo de remuneragao como fator motivacional. Outra perspectiva que poderia ser
investigada seria a de correlagbes entre competéncias e resultados, levando-se em

consideracgao se de fato essas sdo impulsionadoras destes.
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APENDICE A

QUESTIONARIO DA PESQUISA

PESQUISA SOBRE PERCEPGAO DOS GERENTES DE MODULO DO BANCO DO BRASIL
LOCALIZADOS EM UNIDADES DE MINAS GERAIS A RESPEITO DE REMUNERACAO DO FATOR
COMPETENCIA

CARO COLEGA,

Sei 0 quanto o trabalho no Banco ocupa o seu tempo e também que vocé
provavelmente vive numa correria. No entanto, gostaria de convida-lo a participar de
uma pesquisa conduzida por mim para conclusdo do curso de Mestrado Académico
em Administragdo, na Faculdade Novos horizontes. Sua resposta serd muito
importante para esta pesquisa e 0 seu anonimato estara garantido.

Muito obrigado por sua participagdo. Queira, por favor, apds responder ao
questionario, devolver o formulario com as respostas, em envelope lacrado, para a
GEPES-BH, aos cuidados de Rodrigo Quirino. Em caso de duvida, comunique-se
via e-mail quirino@bb.com.br, ou pelo telefone (31) 3217-3011.

ESCLARECIMENTOS INICIAIS

Esta pesquisa tem a finalidade de identificar o que os gerentes de moédulo do BB
localizados em unidades de Minas Gerais pensam sobre remuneragao do fator
competéncia. Competéncia significa uma triade que envolve conhecimentos,
habilidades e atitudes.

Conhecimento corresponde a capacidade do individuo de processar informacdes e
integra-las em um esquema preexistente ou de criar sistemas ou esquemas.
Habilidade é a capacidade de agir de acordo com objetivos e processos
prédefinidos, envolvendo técnica e aptidao. Atitude diz respeito a aspectos sociais e
comportamentais do trabalho, envolvendo a motivagdo para a acdo, ou o querer
fazer.

Quando uma organizagdo remunera por competéncias, isso significa que:

a) os aumentos salariais passam a considerar menos as promog¢des na carreira
€ mais os resultados obtidos em funcdo das competéncias;

b) o tempo de servigo passa a ter um papel secundario na remuneragao;

c) o empregado evolui por meio da conquista e do desempenho das
competéncias. Esta evolugdo ocorre em razdo das necessidades da
organizacao e das equipes de trabalho e pelo esfor¢o do proprio empregado
em adquirir novas competéncias; e

d) a metodologia de avaliagdo em uso pela organizagdo e os padrdoes de
desempenho esperados por esta devem estar definidos de forma clara.
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Considerando a implantagdo da remuneracdo pelo fator competéncia

exclusivamente para os gerentes de médulo, pego-lhe que responda ao questionario
que se segue.

As respostas sdo padronizadas, segundo a escala de concordancia que aparece no
cabecalho de cada pagina do questionario. Essa escala varia em um intervalo de 1 a
6, em que 1 significa discordancia total e 6 concordancia total com a afirmativa.

NAO EXISTEM RESPOSTAS CERTAS OU ERRADAS.
O QUE CONTA E SUA OPINIAO.
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Assinale com um X na lacuna correspondente ao nimero da escala abaixo:
1 - Discordo totalmente

2 — Discordo muito

3 — Discordo pouco

4 — Concordo pouco

5 — Concordo muito

6 — Concordo totalmente

1- Com sua remuneragdo vinculada as competéncias, o | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
gerente de mddulo tera que buscar seu autodesenvolvimento,
necessitando dedicar tempo para esta tarefa.

2- As competéncias essenciais dos gerentes de médulodo BB | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
séo facilmente reconhecidas e identificadas.

3- A utilizagdo da remuneragdo por competéncias ajudara a | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
organizacao a obter melhores resultados.

4- A remuneracao do fator competéncia trouxe vantagenspara | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
0 gerente de modulo.

5- A remuneragéo por competéncias constitui-se em umdos | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
fatores para aumentar o nivel de motivagdo dos empregados
de uma organizacao.

6- A remuneragdo por competéncias promovera uma | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
atualizagdo constante do gerente de maddulo, preparando-o
para o BB e para o mercado.

7- A organizagdo que remunera seus empregados com base | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
nas competéncias € uma organizagdo moderna.

8- A aplicagédo da remuneragao por competéncias gera um | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
clima de tens&o no ambiente de trabalho.

9- A remuneracao do fator competéncia estimula os gerentes | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
de médulo a desenvolverem suas competéncias.

10- A remuneracéo do fator competéncia deve serde natureza | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
fixa, uma vez que o desempenho e os resultados dependem
de outras variaveis além da competéncia.

11- A remuneragdo por competéncias dificulta o | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
relacionamento entre os gerentes de médulo do BB.

12- A remuneragdo por competéncias proporcionara a |( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
possibilidade de crescimento profissional dos gerentes de
maodulo, pelos seus méritos.

13- A remuneracéo do fator competéncia deve serde natureza | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
variavel, dependendo do desempenho e dos resultados que
cada um alcancgar.

14- O BB terd dificuldade em medir o desempenho nas | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
competéncias utilizadas nas areas de apoio, que néo
apresentam resultado financeiro.

15- A remuneracao do fator competéncia facilita aogerentede | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
maodulo o planejamento de sua carreira.

16- A remuneracdo do fator competéncia esta intimamente | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
ligada a GDP por competéncias.

17- A utilizagdo, pelo BB, da remuneragéo por competéncias | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
constitui-se em um fator de desmotivagéo para os funcionarios
mais antigos.

18- A remuneracdo por competéncias € mais justa porque | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
possibilita premiar o empenho e o desempenho do
empregado.

19- A remuneracéo do fator competéncia permite uma melhor | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
compreensado da organizagdo, como um todo.

20- As competéncias definidas para compor a base da|( )1 ( )2 ( )3( )4 ( )5 ( )6
remuneragdo devem estar relacionadas aos resultados
esperados.

21- A remuneracdo do fator competéncia possibilita a | ( )1 ( )2 ( )3( )4 ()5 ()6
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disseminacdo das estratégias da organizagdo, gerando
melhoria de performance.

Assinale com um X na lacuna correspondente ao numero da escala abaixo:

1 - Discordo totalmente

2 — Discordo muito

3 — Discordo pouco

4 — Concordo pouco

5 — Concordo muito

6 — Concordo totalmente

22- A remuneracdo por competéncias gerard uma
predominéncia do individuo sobre a equipe.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

23- A remuneragdo do fator competéncia possibilita a
disseminacédo de conhecimento entre os funcionarios, o que
propicia evolucdo profissional.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

24- A remuneragao por competéncias € uma das formas de
avaliar a capacidade de cada um.

)

)2

)3 (

)4

)5

)6

25- A remuneragado do fator competéncia funciona como um
poderoso instrumento de comunicagdo e como indutor de
comportamento na organizagao.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

26- A remuneragéo por competéncias proporciona ao gerente
de mddulo o planejamento de sua vida funcional.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

27- A remuneragao por competéncia pode ser implementada
em todas as areas do BB, mesmo nas que nao possuem
resultado financeiro mais facilmente tangivel.

)M

)2

)3 (

)4

)5

)6

28- A remuneracdo baseada em competéncias gera uma
competicdo predatoéria entre as pessoas.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

29- Aplicar um processo de remuneragao por competéncias
implica em sobrecarga de trabalhos administrativos, com
avaliagdes e controles.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

30- A remuneragao do fator competéncia propicia crescimento
sustentado, uma vez que atrela a recompensa a criagao de
valor para o negdcio.

)

)2

)3 (

)4

)5

)6

31- A remuneragdo por competéncias corrige distorgbes da
remuneragao paga aos gerentes de moédulo do BB em relagéo
ao mercado.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

32- A remuneragao por competéncias € um mecanismo para
promover uma maior capacitacdo dos funcionarios.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

33- A estrutura do BB, com diversos niveis hierarquicos e de
decisao, dificultara o planejamento e a implementagdo de uma
politica de remuneragao por competéncias em todas as areas
da empresa.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

34- Os critérios de remuneragédo do fator competéncia no BB
sao claros e objetivos.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

35- Os critérios de remuneragédo do fator competéncia no BB
diminuiram bastante a subjetividade.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

36- A remuneragao por competéncias s6 tera sucesso no BB,
se existir uma forte sensibilizagdo do corpo gerencial sobre
sua importancia.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

37- Os funcionarios de outras areas do BB dificultardo a
implantacdo da remuneragao por competéncias, se o sistema
for aplicavel apenas para os gerentes alocados no negécio.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

38- Uma politica de remuneragao por competéncias induzira o
gerente a focar-se mais nos estudos e menos nos resultados
do trabalho.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

39- O BB tera dificuldades em implantar remuneragao do fator
competéncia como remuneragéo varidvel, devido as questdes
de ordem legal.

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6

40- A remuneragao por competéncias conduzira a uma auto-
avaliacdo de conhecimentos, fazendo com que o funcionario

)1

)2

)3 (

)4

)5

)6
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| busque o aperfeicoamento constante. |

PARA QUE SEJA REALIZADO O TRATAMENTO ESTATISTICO DOS DADOS, PREENCHA,
POR FAVOR, OS CAMPOS ADIANTE:

SEXO: ( ) Feminino ( ) Masculino

ESTADO CIVIL: ( ) solteiro(a) ( ) casado(a) ( ) viuvo (a) ( ) separado judicialmente ( )
outros

NUMERO DE DEPENDENTES: ( )1 ()2 ()3 ()4 ()5 ( )6 ( )7 ( )8oumais.
IDADE: __ anos

TEMPO DE BANCO: ___ anos

ESCOLARIDADE: ( )2°Grau ( )Superior ( )Especializagcdgo ( )Mestrado ( )Doutorado

CARGO

( ) Gerente de Médulo Corporate ou Private

( ) Gerente de Médulo Empresarial/governo ou Alta renda
( ) Gerente de Médulo Pessoa Fisica e Juridica

( ) Gerente de Médulo Servigos

TEMPO QUE OCUPA O ATUAL CARGO: __ anos

TEMPO QUE OCUPA CARGO GERENCIAL NO BB: anos

ESTA ESTUDANDO NO MOMENTO? ( ) NAO ( ) SIM CURSO

Nenhum questionario consegue abordar totalmente o assunto proposto. Utilize o
espago abaixo para seus comentarios, criticas e sugestdes adicionais sobre
remuneragao por competéncias em geral e sobre a sua implantagdo no BB.

COMENTARIOS ADICIONAIS (Pode usar o verso)
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APENDICE B - Entrevista semi-estruturada

Dados pessoais

Nome: Idade: Sexo:

Estado civil: Escolaridade: N° dependentes:

Dados profissionais
Tempo de Banco: Tempo que ocupa cargo gerencial no BB:

Cargo atual: Tempo que esta no cargo atual:

1) Vocé acha que a RC estimula a capacitagdo e o desenvolvimento de
competéncias dos gerentes de médulo? De que forma?

2) Vocé acha que os resultados do BB melhoraram em fungcdo da RC? Acha
que ainda vao melhorar?

3) Vocé percebe vantagens na RC para os gerentes de médulo? Quais séo
elas? Os gerentes de modulo estdo mais motivados com a RC?

4) Vocé acha que a RC pode provocar efeitos negativos na organizagéo, como:

5) Piorar o clima e o relacionamento entre os funcionarios; individualismo e
competicao predatoria?

6) Vocé acha que a RC deve ser fixa ou variavel? Por qué? E questdes legais?

7) Vocé acha que a RC é mais justa por valorizar o mérito e o desempenho? Ela
ajuda a corrigir distorgbes em relagdo ao mercado?

8) Como o BB mede o desempenho das competéncias?
9) Com a RC ficou mais facil para o gerente de moédulo planejar sua carreira?
10)Vocé acha que a RC pode ser implementada para todos os cargos no BB?

11)Quais sao os critérios para RC no BB? Em sua opinido eles sdo objetivos e
claros?
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12)A RC esta relacionada com a Gestdo do Desempenho Profissional - GDP por
Competéncias? De que forma?

13)A estrutura do BB (cargos/hierarquia) € um dificultador para a RC?



			 COMPETÊNCIAS               A aplicação consistente de um sistema de
	remuneração e carreira por competências gera impactos positivos por meio de ações especificas, que produzem resultados e melhoram o desempenho organizacional.    
	                                                                                                                                                                 
	       
	FACULDADE NOVOS HORIZONTES
	Ficha catalográfica confeccionada pela bibliotecária Nilcéia Lage de Medeiros
	Os resultados das análises quantitativas e qualitativas indicadas acima são discutidos no próximo capítulo. 
	4	ANÁLISE DOS RESULTADOS E DISCUSSÕES

	Essas certificações legais, somadas às certificações internas previstas no programa de ascensão profissional e associadas às avaliações de desempenho por competências, exclusivamente na perspectiva “comportamento organizacional”, formam algumas das bases para a remuneração do fator competência, que será abordado na próxima seção.  
	ESCLARECIMENTOS INICIAIS



