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RESUMO

O objetivo desta dissertagdo foi analisar a experiéncia da Belgo-Mineira e aproveitar esta
analise para avaliar quais s@o as condi¢cdes necessdrias para o Banco do Brasil implementar
um novo sistema de remuneragdo baseado nas competéncias dos seus funciondrios. O caso da
Belgo-Mineira nos ajudou a levantar e elucidar fatores que apareceram ou no na bibliografia.
A reflexdo sobre as suas experiéncias ampliou nossa capacidade de discutir as condi¢des do
Banco do Brasil. O estudo sobre o modelo de remuneracdo por competéncias, objeto desta
pesquisa e de andlises desenvolvidas pelo Banco do Brasil, permitiu que nos apropridssemos
do inter-relacionamento existente entre a competitividade da organizacdo empresarial, a
gestdo baseada nas competéncias, a remuneracdo por competéncias, a avaliagdo de
desempenho funcional e a mudanca organizacional, bastante presente nas atuais relagdes de
trabalho. A metodologia utilizada foi de cunho descritivo, sendo o estudo de caso a estratégia
de pesquisa selecionada para este trabalho. Adotamos a entrevista semi-estruturada com a
pretensdo de obter uma visdo geral do problema pesquisado. Os resultados mostraram que a
Companhia Siderdrgica Belgo-Mineira implementou a remuneracdo por competéncias por
meio do pagamento de um saldrio varidvel (bonificacdo) e da avaliacdo das competéncias
individuais. Tal estratégia de remuneragdo provocou uma mudanga ndo s6 da Belgo, que se
tornou mais competitiva, mas também dos funciondrios, que foram envolvidos de tal forma a
se sentirem ainda mais comprometidos com a estratégia, os processos, a estrutura e os
resultados da empresa. Concluimos também que o modelo pesquisado atende as
particularidades do Banco do Brasil, desde que seja efetuada uma série de ajustes. Vimos que
0 primeiro passo comeca com o apoio total da alta direcdo, que deverd manter a sensibilizacdo
e a participagdo funcional, a comunicacfo interna freqiiente e a preocupacdo com os aspectos
legais, para a implementacdo, ndo s6 do modelo de remuneracdo, mas, principalmente, de
uma politica tnica de gestdo de pessoas, que deverd ser simples, flexivel, transparente,

integrada e integradora.
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ABSTRACT

The present study aimed at analyzing the case of the company Belgo-Mineira, and utilize this
analysis to evaluate the necessary conditions for the “Banco do Brasil” (Bank of Brazil) to
implement a new remuneration system based on its employees’ competences. The Belgo —
Mineira case helped us rise and clarify issues that may or may not have appeared on the
bibliography. Reflecting over their experiences has broadened our perspective and ability to
discuss the conditions of Banco do Brasil. The study of the model of competence-based
remuneration, the object of this research and of other analysis developed by Banco do Brasil,
has allowed us to appropriate ourselves of the functioning inter-relation between the
competitiveness of the business organization, the management based on competence, the
competence-based remuneration, the evaluation of the performances and the organizational
change, very present in current work relations. The methodology used has a descriptive
nature, and the selected strategy of research was by case - studies. A semi-structured
interview was utilized, with the intention of obtaining a global assessment of the researched
situation. The results have shown that the Companhia Siderdrgica Belgo-Mineira (Belgo-
Mineira Steel Company) have implemented a competence — based remuneration system
through the payment of varying salaries (by bonuses) and through individual competences
evaluations. This remuneration strategy was successful in bringing changes not only to Belgo-
Mineira, which became more competitive, but also to the employees, who became so involved
that they felt committed to the strategy, the processes, the structure and the performance of the
company. We concluded that the studied model does fit the particularities of Banco do Brasil,
as long as some adjustments are made. Finally, it is in our view the first step to implement
these changes is the complete support of the top directors, who must keep the involvement
and participation of the employees and the frequent internal communication. It is also vital the
concern with the legal aspects, for the implementation not only of the remuneration model but
even more importantly, of a single policy for managing the people, which should be simple,

flexible, transparent, integrated and integrating.
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1 INTRODUCAO

As transformacdes que estdo ocorrendo no mundo dos negdcios, a globalizacdo e a
competitividade t€ém estimulado as empresas a horizontalizar as suas estruturas e substituir a
gestdo pela hierarquia por uma gestéo baseada no contrato, em que o trabalho cooperativo em
células e equipes vem ganhando espago como forma de organizacdo do trabalho. Como
resposta as novas exigéncias do mercado, tendo em vista a obtencdo e manutencdo da
competitividade, novas relacdes de trabalho tém sido discutidas. E nesse cendrio de
transformag¢do que a administracio de Recursos Humanos — RH - adquire um papel
preponderante, e as organizagdes que quiserem enfrentar esse novo desafio necessitam
resgatar o papel estratégico dessa drea. A gestdo baseada nas competéncias surge como uma
alternativa na medida em que toma como referéncia a efetiva contribuicéo do individuo para o
sucesso do negocio, considerando fatores como conhecimentos, habilidades, atitudes,

desempenho e resultados.

Diversos autores, como Wood Jr. (1995), Dutra (1996), Flannery, Hofrichter e Platten (1997),
Kotter (1997) e Bauer (1999) contextualizam o estado de mudanc¢a nas organizacdes e a
necessidade da administracido de recursos humanos em acompanhar tal processo, fornecendo
sugestoes de caminhos a seguir. Para Flannery, Hofrichter e Platten (1997), as organizacoes
estdo descobrindo que necessitam reconsiderar as velhas idéias sobre que tipos de
trabalhadores lhes sdo necessarios, como esses funciondrios devem realizar seu trabalho e
como devem ser motivados e recompensados por seu desempenho em um ambiente tdo
radicalmente diferente. Esse redirecionamento das politicas de RH ndo reflete uma
preocupacdo essencialmente humanista por parte das empresas, mas a busca de resultados
mais efetivos, em que o capital humano da organizacio é diferencial potencialmente gerador

de vantagem competitiva.
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Nesse contexto, a remuneragdo por competéncias constitui-se em um dos elementos que vem
dar sustentacdo ao novo modelo de gestdo de pessoas. Essa nova politica de remuneracdo
apresenta como caracteristicas principais: a substitui¢do do foco na funcdo pelo foco na
pessoa, o ganho em sinergia com o trabalho em equipes, administracdo flexivel, papéis
enriquecidos no lugar das descri¢des estreitas de cargos e a certeza de que o desenvolvimento

das competéncias catalisa os crescimentos horizontal e vertical.

O Banco do Brasil, motivo de nossa pesquisa, ¢ um dos bancos oficiais brasileiros e estd
situado nesse contexto de mudanca. Suas relagdes de trabalho estdo sujeitas a normas
especificas de empresa puiblica, como realizagdo de concurso publico para admissdo, e uma
cultura de estabilidade consentida no emprego. E importante ressaltar que o momento
politico-econdmico do Pafs estd a exigir que os bancos federais definam sua fatia de mercado
e atuem de forma eficiente, eficaz e efetiva nesse mercado competitivo. Assim, o cendrio
exige constantes defini¢des e redefini¢cdes estratégicas na Empresa. O Banco vem realizando,
desde 1995, mudancas organizacionais significativas, buscando maximizar sua participacio
no mercado e cumprir sua missao social. Com esse intuito, vem analisando a possibilidade de
alterar a sua politica de remuneracdo, situagdo essa que valoriza sobremaneira os eventuais
resultados alcangados nesta pesquisa, cujo principal objetivo é analisar a experiéncia da
Belgo-Mineira e aproveitar esta andlise para avaliar quais sdo as condi¢cdes necessdrias para o
Banco do Brasil implementar uma nova politica de remuneragio baseada nas competéncias

dos seus funcionarios.

O trabalho que se apresenta estd dividido em dez capitulos, sendo que os cinco primeiros sdo
dedicados a discussdo tedrica do estudo e das condi¢des para o novo modelo de remuneracio,
os dois seguintes, ao objetivo e discussdo metodoldgica da pesquisa, € os demais se referem

ao levantamento, andlise e interpretagdo dos dados e as conclusdes.

Assim, o capitulo primeiro € dedicado a introduzir o contexto do estudo do objetivo geral
quanto a andlise das condi¢des necessdrias para o Banco do Brasil implementar um novo
sistema de remuneracdo baseado nas competéncias dos seus funciondrios, que ocorre dentro

de um processo de globalizacdo da economia, principalmente no que tange as repercussoes
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junto ao setor financeiro. Para isso, utilizaremos o caso Belgo-Mineira e, com base na

reflex@o sobre as suas experiéncias, serdo discutidas as condi¢des do Banco do Brasil.

O capitulo segundo apresenta o problema que consiste em esclarecer a dificuldade especifica
com a qual se defronta e que se pretende resolver por intermédio desta pesquisa. Resgata,
primeiro, de forma bem sucinta, as origens do Banco do Brasil e as vdérias crises e
transformagdes pelas quais ele passou, destacando a reestruturacdo da sua drea de recursos
humanos. Neste capitulo, é levantada a questio sobre quais sdo as condi¢des necessdrias para

o Banco do Brasil implementar a remuneracdo por competéncias?

O capitulo terceiro, por sua vez, justifica por que é importante pesquisar o tema proposto,

demonstrando as contribuicdes a serem alcangadas com o desenvolvimento desta pesquisa.

O capitulo quarto caracteriza-se por ser o referencial tedrico do trabalho. Nele estd
concentrada a pesquisa bibliografica consistente com a questdo central € com os objetivos
desta proposta de pesquisa. Nesse particular, a escolha centrou-se na competitividade da
organizacdo empresarial, na gestdo baseada em competéncias, na remunera¢do por

competéncias, incluindo a avaliacdo de desempenho profissional e a mudanca organizacional.

O capitulo quinto, a partir do referencial tedrico, ressalta os diversos aspectos a serem
observados para que sejam estabelecidas as condi¢cdes necessdrias para a implementagdo de

um novo modelo de remuneracao.

O capitulo sexto descreve o objetivo geral que € analisar a experiéncia da Belgo-Mineira e
aproveitar esta andlise para avaliar quais sdo as condi¢des necessdrias para o Banco do Brasil
implementar uma nova politica de remuneragio baseada nas competéncias dos seus

funciondrios e define os objetivos especificos da pesquisa.

O capitulo sétimo trata da metodologia do estudo que almeja ndo s6 apresentar o método de
pesquisa a ser utilizado — estudo de caso — e respectivos procedimentos, mas também o tipo de
pesquisa de cunho descritivo, que € mais indicada para os casos de levantamento de dados e

pesquisas sobre um determinado tema.
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O capitulo oitavo destina-se ao levantamento dos dados de remuneracdo e desempenho por
competéncias da Belgo-Mineira, implementada a partir de uma nova politica de recursos

humanos.

O capitulo nono analisa e interpreta os dados obtidos pela pesquisa com a finalidade de
organizar e sumariar as informacdes, de tal forma que possibilitem o fornecimento de
respostas ao problema proposto nesta pesquisa e quanto ao impacto da utilizacdo das

competéncias na empresa objeto desta investigacao.

Finalmente, o capitulo décimo relata as conclusdes sobre a implementacdo da remuneracdo
por competéncias pela Belgo-Mineira por meio do pagamento de um saldrio varidvel
(bonificacdo) e da avaliagdo das competéncias individuais e, também, como o modelo
pesquisado atende as particularidades do Banco do Brasil, desde que efetuada uma série de

ajustes. As referéncias bibliograficas complementam a presente dissertagao.



18

2 PROBLEMA

O Banco do Brasil, na condicdo de primeira instituicio de crédito do Pafs, teve sua
autorizacdo de criagdo expedida por D. Jodo VI, em 12 de outubro de 1808. Desde a sua
fundacéo, o Banco passou por vérias crises e transformacdes. A primeira delas aconteceu logo
em seus primeiros anos de atividade com a volta da corte para Portugal, em 1821, quando
deixaram vazios os seus cofres. As mais recentes que ocorreram foram a Lei da Reforma
Bancaria, em 1964, com a criagdo do Banco Central do Brasil, 6rgdo que passaria a incorporar
atribui¢des e prerrogativas que pertenciam ao Banco do Brasil, e do Conselho Monetdrio
Nacional; a perda da Conta Movimento, mecanismo que permitia ao Banco buscar junto ao
Banco Central os recursos necessarios para suprir sua demanda, em 1986, ocasido em que o
Banco foi autorizado a atuar em todos os segmentos de mercado franqueados as demais
instituicdes financeiras, iniciando, assim, a transformacdo do Banco em conglomerado

financeiro, e a estabilizacdo econdmica a partir de 1994, com a implantacdo do Plano Real.

Por ser uma empresa secular, controlada pelo Estado e que desempenhava uma série de
atribuicdes por ordem do acionista majoritirio, o Banco do Brasil trilhou, ao longo dos anos,
um caminho diferente dos demais bancos comerciais. Na drea de recursos humanos forjou-se,
no decorrer dessa trajetdria, uma imagem de estabilidade no emprego, bons saldrios,

promogdes automaticas, beneficios atraentes.

Essa estrutura de cargos e saldrios comegou a sofrer os primeiros abalos na década de 80, com
a perda da conta movimento, o que obrigou o Banco do Brasil a competir em igualdade de
condi¢des com os demais bancos. Porém, a grande transformacdo na area de RH somente
ocorreu a partir de 1995. E ela ndo veio sozinha. Pressionado pela reducdo dos ganhos com a
inflacdo a partir do Plano Real, em meados de 1994, o Banco, assim como todo o sistema
financeiro do Pafs, esteve as voltas com os seus mega-prejuizos (R$4,2 bilhdes em 1995 e

R$7,6 bilhdes em 1996). Assim, juntamente com as mudancas em RH, eram necessdrias
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outras que pudessem reerguer o Banco, tais como: reconstituir o capital, alterar a constitui¢io
dos conselhos de administragdo e fiscal, promover uma atualizacdo tecnolégica, melhorar a
qualidade do crédito, recuperar créditos inadimplidos, sanear ativos, implantar novos sistemas
de controles internos, langar novos produtos, reorientar a estratégia, revisar a rede de
dependéncias, acertar débitos do governo para com a instituicao, repatriar capitais, adequar-se

as préticas de mercado, implantar novo modelo organizacional.

No final de 1994, o Banco apresentava em seus quadros 119.380 funciondrios e 26.730
estagiarios em todo o Pais. O quadro de pessoal estava organizado em quatro carreiras
distintas, sendo a carreira administrativa a que abrigava mais de 90% dos funciondrios. Nessa
carreira, os funciondrios estavam classificados em doze niveis, que iam do E1 (o mais baixo)
até o E12 (o mais alto). A tabela de vencimentos estabelecia uma diferenca de valores de 12%
entre um nivel e outro, até o E9. A partir desse nivel a diferenca se elevava para 16%. A essa
remuneragcdo dava-se o nome de Vencimento-Padrio — VP. O empregado recebia também
mais 1% do VP para cada ano de trabalho (anuénio). Além do vencimento-padrdo e dos
anuénios, alguns trabalhadores recebiam uma remuneracio por funcio (cargos comissionados
ou de confianga). Sobre todos esses valores, incidia uma gratificacdo de 25%, paga
mensalmente, originada da antiga gratificacdo semestral, que se constituiu em direito
adquirido. As promogdes de um nivel para outro aconteciam por merecimento, derivado do
exercicio de cargo comissionado, e por antiguidade. Dessa forma, o modelo privilegiava o
tempo de servico e o exercicio de cargo comissionado. No entanto, em determinadas
situacdes, poderia provocar distorcdes como, a titulo de exemplo, um gerente de agéncia
ganhando menos que um caixa ou ocupantes de um mesmo cargo recebendo saldrios

diferentes.

A primeira mudanca na administracdo de RH foi a reducdo do quadro de pessoal, a exemplo
do que j4 vinha ocorrendo nos bancos privados hd alguns anos, por meio da adogdo de um
Programa de Desligamento Voluntirio — PDV —, em 1995, quando foram oferecidas
vantagens financeiras para aqueles que se desligassem voluntariamente da empresa. Além
disso, o Banco promoveu um ajuste no quadro de pessoal em todas as suas dependéncias no
Pais, remanejando funciondrios e instituindo um plano permanente de desligamento

incentivado, denominado Plano de Adequacdo de Quadros — PAQ —, para aqueles que ndo



20

desejassem mudar de dependéncia. Esse plano oferecia menos vantagens que o PDV inicial. A
empresa também ndo substituiu os funcionarios que se desligaram por aposentadoria,
falecimentos, etc., de forma que, no final de 1999, o total de funciondrios ja havia sido
reduzido a 69.437 funciondrios e 12.243 estagiarios, conforme mostra a tabela 1. Observa-se,
assim, que em apenas cinco anos, periodo 1994/1999, houve uma dispensa de 64.430
funciondrios/estagidrios, o que significou uma redugdo de, aproximadamente, 45% do quadro
de pessoal. Por outro lado, com a expansdo da rede de agéncias e de outros pontos de
atendimento, o Banco teve que contratar novos funciondrios a partir de 2000, apresentando,
no periodo de 1999/2003, um aumento de 11.203 do seu quadro funcional e uma redugéo de
2.062 estagidrios, o que proporcionou um incremento final de 9.141 colaboradores. Outras
mudangas foram ocorrendo ao longo do tempo, tais como o programa de profissionalizacdo
dos funciondrios, o incentivo para a participacdo de treinamentos internos e externos, o
auxilio para pagamento de cursos de inglé€s e o programa de bolsas para graduagdo e pds-

graduacao.

Nesse sentido, o Banco langou, em 2003, o Programa Extraordinario para Aprimoramento dos
Funciondrios. Pela primeira vez na histéria da educac@o corporativa no Banco do Brasil, os
funciondrios foram convidados a compartilhar a gestio do orcamento de capacitacdo
profissional. Cerca de R$ 18,0 milhdes (1/3 do orcamento de treinamento) foi repassado para
esse fim. Essa medida teve por objetivo aproximar os funciondrios da gestdo, incentivar o
autodesenvolvimento permanente e permitir o exercicio da livre escolha dos caminhos de
desenvolvimento humano e profissional. Outra novidade deste programa extraordindrio foi o
seu publico-alvo, formado basicamente por funciondrios escriturdrios ndo comissionados e
caixas-executivos, ficando evidente o interesse do Banco no desenvolvimento do seu quadro
de pessoal, principalmente do segmento que, até entdo, fora menos atendido pelo sistema de
treinamento da Universidade Corporativa Banco do Brasil, tanto em programas presenciais

quanto naqueles voltados para melhoria da qualidade de vida (BANCO DO BRASIL, 2003).
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Tabela 1
Evolugdo do nimero de funciondrios e estagidrios do Banco do Brasil
ANO FUNCIONARIOS | ESTAGIARIOS TOTAL
1994 119.380 26.730 146.110
1995 94.670 20.820 115.490
1996 85.360 13.790 99.150
1997 76.380 12.420 88.800
1998 72.350 10.914 83.264
1999 69.437 12.243 81.680
2000 78.201 12.267 90.468
2001 78.122 11.880 90.002
2002 78.619 9.540 88.159
2003 80.640 10.181 90.821

Fonte - Relatérios Anuais do Banco do Brasil.

Uma vez ajustada a quantidade de pessoal e direcionado o foco para a melhoria da qualidade
desses profissionais, foi editado o Plano Diretor de Recursos Humanos, um documento em
que o Banco tragou as premissas e diretrizes da sua nova politica de RH. Com base nesse
novo plano, a diretoria promoveu as modificacdes nos critérios de retribuicdo dos
funciondrios, fixando em 3% a diferenca entre os niveis da carreira administrativa, reduzindo
sensivelmente os valores pagos aos ultimos niveis. Assim, o Banco pdde diminuir o
crescimento vegetativo da sua folha de pagamento, ajustando-se a uma nova realidade.
Juntamente com essa mudanga, foi implantada a remunera¢@o por fun¢do em substitui¢do ao
antigo plano de cargos comissionados, de forma a remunerar de acordo com grau de
responsabilidade e complexidade do cargo exercido. Com as transformacdes no plano de
cargos e saldrios, a empresa mudou o enfoque da retribuicdo, quebrando antigos paradigmas e
reduzindo a importincia do vencimento-padrao na composicdo salarial. Todas essas alteracdes
contribuiram também para o preparo do ambiente de discussdo da Participagdo nos Lucros e

Resultados — PLR —, em 1998.

No entanto, o sistema de remuneracdo em vigor, centrada no cargo, tem demonstrado ser

insuficiente, pois apresenta uma metodologia desatualizada que o torna trabalhoso, inflexivel,
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pouco agil e conservador. Além disso, essa técnica de administracdo de saldrios vem se
mostrando ineficiente, por ndo oferecer resposta as principais demandas que permeiam um
sistema de recompensas nos dias de hoje e por ndo apresentar as caracteristicas necessarias a
um sistema dessa natureza para que seja efetivo. Tal reflexdo coincide com as avaliagdes
feitas por Wood Jr. (1999) e Hipdlito (2001). As caracteristicas do modelo atualmente vigente
no Banco do Brasil dificultam sua maior inser¢do competitiva, maior agregacdo de valor
econdmico aos servigos por ele prestados, maior agregacdo de valor social aos funciondrios e
uma modernizacao das relagdes de trabalho. Esse modelo ndo permite ao funciondrio enxergar

na remuneragdo um relacionamento estreito com suas competéncias e sua performance.

Diante dessa necessidade de aperfeicoamento da gestdo salarial e considerando a remuneracio
por competéncias como um importante mecanismo de recompensa, a proposta deste trabalho é

responder a seguinte questao:

QUAIS SAO AS CONDICOES NECESSARIAS PARA QUE O BANCO DO BRASIL
IMPLEMENTE A REMUNERACAO POR COMPETENCIAS?
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3 JUSTIFICATIVA

A sociedade contemporanea vivencia um processo de grandes transformagdes. A rédpida
evolucdo do ambiente econdmico, social, politico e cultural das organizag¢Ges, observada
principalmente na mudanga paradigmadtica, tem feito com que pensadores contemporaneos

anunciem uma nova era e uma nova sociedade, a sociedade pés-modernista.

Isso leva a vdrias mudangas na forma como uma empresa se estrutura para entregar seus
produtos e servigos da melhor forma possivel. Nesse novo ambiente organizacional, de forte
competitividade, as implica¢des decorrentes da reestruturagdo produtiva sdo percebidas de
diversas formas. Podem-se entender, portanto, as razdes pelas quais os estudos nesse campo
tém se desenvolvido de forma vertiginosa, seja para a compreensao dessa realidade ou para a

proposi¢do de métodos de intervengao.

Dentre as areas de estudo e acdo da administracdo, vem se destacando a gestdo de pessoas.
Uma andlise exploratéria dos estudos dessa drea demonstra a convergéncia em algumas de
suas propostas. Gestdo estratégica de recursos humanos, gestdo do conhecimento, gestdao
participativa, gestdo de competéncias tém énfase destacada nas pessoas como um fator
determinante do sucesso organizacional na medida em que percebem o elemento humano
como essencial para a adaptabilidade as novas situagdes e conseqiiente competitividade no

mercado.

Nesse sentido, a gestdo por competéncias € um elemento relevante para a administracio das
organizagdes. Com efeito, gerir pessoas com enfoque nas competéncias pode fornecer
elementos e alternativas importantes para o momento de mudangas e turbuléncias do ambiente
organizacional, posto que conceitualmente estd condicionado aos determinantes estratégicos

da gestdo. Um questionamento essencial surge, no entanto, ao se analisarem os modelos e sua
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implementacdo em diferentes organizagdes. De fato, as organizacdes apresentam

especificidades que demandam um estudo mais detalhado.

Nesse contexto, em consonancia com Hipdlito (2001), destaca-se o papel da remuneragéo, que
pode ser tanto uma alavanca para a mudanca como um fator de sustentacdo para que ela
ocorra de forma consistente. A adogdo do sistema tradicional de remuneragdo, baseado nas
descri¢des de atividades e responsabilidades de cada fungdo hierarquizada, pode tornar-se um

entrave a nova organizacio do trabalho e ao préprio direcionamento estratégico da empresa.

Em ambientes caracterizados por formas modernas de organizagdo do trabalho — como
celularizacdo, multifuncionalidade e poucos niveis hierarquicos -, ndo faz sentido
recompensar a contribuicdo individual ou coletiva apenas com base em descricdes de
atividades e definicdo de responsabilidades. A questdo crucial é transformar a visao usual da
remuneragdo como fator de custo para uma visdo da remuneracdo como fator de
aperfeicoamento da organizacdo, como impulsionador de processos de melhoria e aumento

de competitividade.

Quanto aos objetivos dos métodos de avaliagdo de desempenho tradicionais, trata-se de
vincular desempenho e remuneracio, o que é muito dificil. O vinculo entre desempenho e
remuneragdo passa a ser mediado por outros fatores, como habilidades, resultados da empresa.
Isso ndo elimina o papel das avaliagdes que devem passar a integrar as praticas do dia-a-dia.
No entanto, elas devem deixar de ser um fator de decisdo da remuneracdo, ou do aumento de
saldrio, para se tornar um instrumento de melhoria de desempenho. E esse desempenho
avaliado, considerando-se a importancia dos grupos e a interacdo ambiente-processo, que

determinard a remuneracdo (COOPERS e LYBRAND, 1996).

Alguns resultados de pesquisas sugerem vantagens de resultado financeiro na implementacao
da remuneracdo por competéncias e por resultados. Imberman (1999) pesquisou 3.000
empresas americanas que remuneram por competéncias, sugerindo que o uso desse tipo de
remuneragcdo aumentou a produtividade em 80% e reduziu os custos de qualidade em 70%,
em cinco anos de aplicagdo dessa alternativa de remuneragdo. Segundo esse autor, nos quatro

anos em que o plano esteve sendo aplicado, qualidade e produtividade melhoraram
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grandemente, e as vendas triplicaram. Murray e Gerhart (1998) realizaram uma pesquisa
durante 37 meses em empresas que utilizam a remuneragdo por competéncias, cujos
resultados indicam maior produtividade (58%), mais baixo custo de producdo (16%) e

aumento de qualidade (82%).

Schuler e Jackson (1997) apresentam resultados do relatério High Performance Work
Practices, do U.S. Department of Labor que relaciona as melhores praticas de RH com
resultados financeiros. Entre as empresas pesquisadas, as 25% com os mais elevados indices
de praticas de RH obtiveram um rendimento substancialmente mais elevado no retorno anual

para os acionistas, em relacdo ao capital bruto investido no negécio.

A pesquisa, que ora propomos, pretende analisar a experi€éncia de uma grande organizacdo
que adotou o sistema de remuneracio por competéncias, a partir de um referencial tedrico em
que sdo discutidos os aspectos da competitividade, da gestdo baseada em competéncias, da
remuneragdo por competéncias, da avaliagdo de desempenho e da mudanga organizacional,
bem como a adaptabilidade do conceito e do modelo dessa empresa para o Banco do Brasil. A
empresa objeto desta pesquisa tem muita relevancia, ndo sé por se tratar de uma grande
organizac¢do escolhida pela sua representatividade econdmica, mas, também, pelo motivo de
estar utilizando a remunerag@o por competéncias ha quase 10 anos e pelo fato de esse modelo
em vigor ser, a principio, adequado para que, com os devidos ajustes, possa ser implementado
no Banco. A propésito desse assunto, em dezembro de 2003, fomos convidado pela Diretoria
de Pessoas do Banco para participar de algumas reunides a respeito da revisdo do Plano de
Cargos e Saldrios e do Plano de Cargos Comissionados, ocasido em que, num primeiro
momento, vislumbramos a possibilidade de estudar a implementacdo da remuneragdo por
competéncias ndo em seu modelo completo e puro, de forma exclusiva, mas, de inicio,
representando apenas uma pequena parcela do total da remuneragdo do funciondrio. Diante
disso, o nosso objetivo central € identificar quais s@o as condi¢des necessarias para o Banco

aplicar esse novo sistema como importante fonte de vantagem competitiva.

E importante acrescentar que vdrias pesquisas na literatura foram realizadas no sentido de
identificar a adocdo da remuneracio por competéncias por alguma institui¢do financeira no

Brasil. Infelizmente, ndo obtivemos sucesso. E necessario acrescentar, ainda, que o estudo de
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caso numa empresa que implementou um modelo que o Banco do Brasil pretende adotar pode
ajudar a esclarecer elementos sugeridos pela literatura e mesmo acrescentar outros fatores por
ela ndo devidamente esclarecidos, apesar de a empresa utilizada como referéncia atuar em
industria com caracteristicas tdo diversas e contar com mao-de-obra dotada de competéncias
tao diferentes. O modelo estudado se assemelha ao pretendido pelo Banco em fungio de sua

amplitude e complexidade.

Em sintonia com as préticas de mercado, o Banco ja implementou um sistema de Gestdo de
Desempenho Profissional, baseado no Balanced Scorecard, que visa identificar o nivel de
contribuicdo de cada profissional na formagao do resultado de sua drea. O desempenho é
avaliado sob cinco perspectivas: estratégias e operagdes, resultado econdmico, satisfacdo do
cliente, comportamento organizacional e processos internos, fornecendo uma visdo
abrangente do desempenho profissional ou da organizacdo. O resultado apurado impacta a
remuneragdo dos funciondrios, pela distribuicdo da PLR, representando mais um estimulo a

participacao e ao envolvimento.

Além da busca de maior inser¢cdo competitiva, outros resultados poderdo ser alcangados, tais
como O aumento no interesse por autodesenvolvimento, pela busca constante de
aperfeicoamento, pela identificacdo das competéncias que precisam ser desenvolvidas, pela
busca de resultados, pelo crescimento via méritos individuais, pela alavancagem de
resultados, pela possibilidade de premiar o empenho e o desempenho, pelo crescimento do
nivel de aprendizagem organizacional, pelo aumento do trabalho em equipe, pelo
comprometimento das pessoas, pela melhoria na gestdo dos processos, pelo fortalecimento da
cultura organizacional, pelas maiores retencdo de talentos e integracdo entre o RH e as

estratégias de negdcios.

Ao tornar o Banco mais competitivo, por meio da remunera¢do mais adequada as pessoas, é
possivel ajudar a transformar até mesmo seus funciondrios medianos em individuos mais
envolvidos, responsaveis e de alto desempenho. Além disso, a remuneracio pode dar impulso
a autovalorizacdo das pessoas, ao seu nivel de satisfacdo pessoal e a sua sensagdo de bem-

estar.
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Do ponto de vista académico, embora nio tenha a pretensdo de incorporar uma revisiao
exaustiva da literatura sobre competitividade da organizacdo empresarial, gestdo baseada nas
competéncias, remuneracdo por competéncias, avaliacio de desempenho e mudanga
organizacional, a presente investigacdo apresentard as principais caracteristicas e abordagens
desses temas, trazendo uma contribui¢cdo aqueles que desejarem aprofundar estudos nessa
drea. Ndo obstante a gestdo por competéncias ter sido citada por diversos autores como
instrumento eficaz para a obten¢@o de diferencial competitivo, o tema ainda estd em estigio
inicial de desenvolvimento, de forma que se espera que as proposi¢des deste trabalho ensejem

a realizac@o de novas pesquisas e estudos.
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4 REFERENCIAL TEORICO

O objetivo deste capitulo se resume em apresentar uma fundamentag@o tedrica consistente
com a questdo central e os objetivos desta proposta de pesquisa. Nesse particular, a escolha
centrou-se nos seguintes pontos basicos: competitividade da organiza¢do empresarial, gestio
baseada em competéncias, remuneragdo por competéncias, incluindo a avaliacdo de

desempenho profissional e a mudanga organizacional.

4.1 Competitividade da organiza¢do empresarial

Para Ferraz, Kupfer e Haguenauer (1997), a maior parte dos estudos recentes costuma tratar a
competitividade como um fenomeno diretamente relacionado as caracteristicas de
desempenho (competitividade revelada) ou de eficiéncia técnica (competitividade potencial) e
alocativa apresentadas por empresas e produtos e a considerar a competitividade das nagdes
como a agregacdo desses resultados. No entanto, para eles, tanto desempenho quanto
eficiéncia s@o enfoques limitados por serem estdticos, analisando apenas o comportamento
passado dos indicadores, sem elucidar as relagdes causais que mantém com a evolugdo da
competitividade. Na opinido desses autores, hd sim uma profunda relacdo entre
competitividade revelada e competitividade potencial. Tentando definir essa integracao, eles
propdem um novo conceito para competitividade. Segundo sua proposta, a competitividade
seria “a capacidade da empresa formular e implementar estratégias concorrenciais, que lhe
permitam ampliar ou conservar, de forma duradoura, uma posi¢do sustentdvel no mercado”
(FERRAZ, KUPFER e HAGUENAUER, 1997, p.3). Essa visdo busca, na dindmica do

processo de concorréncia, o referencial para a avaliacdo da competitividade.
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Coutinho e Ferraz (1995) observam que, a partir da metade dos anos 70, e com forga
crescente na década de 80, a mudanca tecnoldgica se acelera e transforma as estruturas
industriais, sob o impacto da veloz difusdo das tecnologias de informacdo, baseadas na
microeletronica. O aprofundamento da desregulamentacdo financeira e o simultineo
desenvolvimento de redes telemdticas mundiais integram os mercados financeiros e de
capitais. Diluem-se as fronteiras entre os diversos sistemas financeiros nacionais e o
euromercado, na direcdo de uma verdadeira globalizacdo das financas, proveniente da
hegemonia americana, da crise do pacto fordista e da reestruturacdo produtiva. A emergéncia
deste novo paradigma tecnoldgico e da globalizagdo financeira sdo os tragos mais marcantes

do periodo de 1980-1995.

Com efeito, a fim de evitar a fixacdo de um novo dualismo entre as novas estruturas
competitivas lideres e o restante das empresas, € fundamental acelerar a difusdo dos métodos
inovadores de gestdo competitiva para que sejam muito expressivos os ganhos potenciais de
qualidade e de produtividade que poderdo advir de uma rdpida difusdao das inovagdes
organizacionais/gerenciais no sistema empresarial brasileiro. Em primeiro lugar, essas
inovacdes de gestdo e organizacdo ndo sdo onerosas para serem implantadas e significam
melhorias continuas que produzirdo resultados significativos. Em segundo, exigem a
participag@o ampla da forga de trabalho, num processo de engajamento ativo e consciente, que
deve ser motivado pela alta administracdo, que precisa valorizar idéias novas, sugestdes e
identificacdo de problemas a resolver. Em terceiro, viabilizam a implantacio de
rigorosissimos padrdes de tolerincia, facilitando a criagdo de procedimentos abrangentes de
implementacdo de qualidade na producdo, desenho, comercializacdo. O efeito é de aumento
continuo e incremental da eficiéncia, resultando em ganhos cumulativos de produtividade

(COUTINHO e FERRAZ, 1995).

Ainda, de acordo com Coutinho e Ferraz (1995), do ponto de vista gerencial, os desafios sdao
complexos. E necessario estimular a comunicagdo horizontal sem, entretanto, gerar confusio
e diluicdo de responsabilidades; € indispensdvel reduzir os niveis hierdrquicos sem, contudo,
permitir que as linhas essenciais de comando sofram solu¢do de continuidade. A
descentralizag@o de responsabilidades deve corresponder a inteligéncia distribuida em varios

planos e setores; a centralizagdo dos controles e o monitoramento dos desempenhos devem
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cingir-se as atividades ou as varidveis-chave para a eficiéncia do conjunto, confiando-se na
auto-avaliagdo e no autocontrole pela propria forca de trabalho. A introdug@o dos sistemas
organizacionais modernos exige, assim, elevada capacidade gerencial de coordenagdo e de
comunicagdo. Contudo, nada substitui o papel de iniciativa e de lideranca da alta gestdo, razdo
pela qual a qualidade desta se constitui em fator critico para a competitividade empresarial.
Cabe a alta gestdo a tarefa de compatibilizar as oportunidades/constrangimentos externos a
empresa com as potencialidades/limita¢des internas, visando obter melhores resultados que
seus concorrentes de um modo sustentével ao longo do tempo. E da competi¢io entre rivais
bem gerenciados — do chdo-de-fabrica a formulagéo das estratégias de produgdo e mercados —
que se origina e se desenvolve a competitividade da inddstria (COUTINHO e FERRAZ,
1995).

Na visdo de Porter (1989), o sucesso ou o fracasso de qualquer empresa depende da vantagem
competitiva, que ndo pode ser compreendida observando-se a empresa como um todo. Ela tem
sua origem na cadeia de valores, ou seja, nas inimeras atividades distintas que uma empresa
executa no projeto, na producdo, no marketing, na entrega e no suporte de seu produto. Cada
uma dessas atividades pode contribuir para a posi¢do dos custos relativos de uma empresa,
além de criar uma base para a diferenciacdo. Uma empresa ganha vantagem competitiva
executando as suas atividades estrategicamente importantes de uma forma mais barata ou
melhor do que a concorréncia. Cada empresa deve analisar cuidadosamente seu setor, o
mercado, seus fornecedores e seus concorrentes atuais e potenciais. O objetivo € identificar e
manter uma vantagem competitiva, algo distintivo que assegure o sucesso da organizacao.
Robbins (2000) sintetiza a nog¢do de vantagem competitiva como a capacidade ou

circunstancia que confere a uma empresa uma vantagem relativa sobre suas rivais.

Observamos que Porter (1989) aponta como origem da vantagem competitiva a capacidade da
organizagdo em inovar e evoluir, a qual se desenvolve como resposta as pressoes e desafios
por ela enfrentados em sua relagdo com o ambiente. Nessa visdo de fora para dentro, o
ambiente, portanto, exerce fundamental influéncia na determinacio das fontes de vantagem
competitiva, na medida em que impele a busca por inovagéo e estimula respostas da empresa

com base em seus valores, cultura, estrutura econOmica e historia.



31

Em contraponto ao posicionamento de Porter (1989), Hamel e Prahalad (1995) t€ém uma visdo
de dentro para fora da organizagdo. Para eles, a competicdo pelo futuro é uma competicio
pela participacdo nas oportunidades e, nio, pela participagio no mercado. E uma competicio
pela maior participacdo nas oportunidades futuras potencialmente disponiveis a empresa
dentro de uma ampla arena de oportunidades. A pergunta que precisa ser respondida,
segundo esses autores, por todas as empresas é: dadas as nossas atuais competéncias, que
participacdo nas oportunidades futuras podemos esperar? Essa pergunta leva a outras: que
novas competéncias terifamos que desenvolver e que modificagdes terfamos que incorporar a
nossa definicdo de mercados servidos para poder aumentar nossa participacdo nas
oportunidades futuras? Para uma empresa, a pergunta é praticamente a mesma: como atrair e
fortalecer as habilidades responsdveis pelas competéncias que abrem as portas as

oportunidades futuras?

Segundo Hamel e Prahalad (1995), um desafio fundamental na competi¢do pelo futuro é o
desenvolvimento de competéncias que abram as portas para as oportunidades do amanha, bem
como a descoberta de novas aplicagdes para as competéncias atuais. Na defini¢do desses
autores, uma competéncia essencial € um conjunto de habilidades e tecnologias, € ndo uma
unica habilidade ou tecnologia isolada, que permite a uma empresa oferecer um determinado
beneficio aos clientes. Uma competéncia essencial ndo € um ativo no sentido contabil da
palavra. Ela ndo aparece no balanco. Uma fabrica, canal de distribuicao, marca ou patente ndo
pode ser uma competéncia essencial — s@o coisas e nao habilidades. Entretanto, uma aptidao
para gestdo dessa fébrica, a logistica, os antincios da marca ou uma propriedade intelectual
podem constituir uma competéncia essencial. Uma competéncia essencial ¢ uma fonte de
vantagem competitiva, pois € tinica e contribui para o valor percebido pelo cliente ou para o

custo.

Com isso, Hamel e Prahalad (1995), no inicio dos anos 90, introduziram na gramadtica
empresarial a expressdo core competence, mostrando que empresas bem-sucedidas eram mais
que portfélios de negdcios. Essas empresas, extremamente competitivas, eram portfolios de
competéncias. Elas haviam se concentrado em capacidades que as colocavam a frente dos

concorrentes. O foco desses autores é nas competéncias coletivas. Seu argumento € o de que
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as portas do sucesso se abrirdo para as organizagdes que souberem identificar e desenvolver

as competéncias que serdo necessarias para o futuro de seus negécios.

Dessa forma, Hamel e Prahalad (1995) iniciaram uma abordagem que prega a necessidade de,
ao desenharem suas estratégias, as organizacdes olharem para dentro, para seus recursos
internos e capacidades, uma vez que as mudangas estratégicas t€ém apontado para a existéncia
de ligacdo clara entre a performance no negécio e o desenvolvimento de habilidades. Essa
perspectiva de dentro para fora, baseada na andlise dos recursos internos, sustenta-se em
fatores intangiveis, como a capacitacdo dos recursos humanos, a organizacdo do trabalho, o
modelo de gestdo e os diversos sistemas de apoio, especificos da empresa e ndo visiveis. Para
Wood Jr. (1999), da orquestragdo desses varios componentes nasce a capacidade de
aprendizado e adaptacdo. E dessa capacidade surgem as competéncias essenciais da
organizacdo. Passando do nivel mais estratégico de formacdo das competéncias
organizacionais para o nivel da formacdo das competéncias do individuo, € necessirio
envolver a relagdo desse individuo com toda a empresa, em uma perspectiva sistémica. A
gestdo baseada nas competéncias individuais é um tema relevante para fim desta pesquisa e

serd tratada no tdpico seguinte.
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4.2 Gestao baseada em competéncias

Com as rapidas mudancas que estdo ocorrendo em nivel mundial, o trabalho em si serd
redefinido e tornar-se-4 um assunto de aprendizagem constante, exigindo grande dosagem do
intelecto, com a finalidade de desenvolver as competéncias humanas ou profissionais. O
interesse por esse assunto estimulou a realizacdo de diversos estudos e pesquisas, dando
origem a gestdo baseada em competéncias como mecanismo de geracdo e sustentacdo da

vantagem competitiva das organizacoes.

A seguir, apresentamos uma revisdo da literatura existente sobre o assunto, abrangendo as
competéncias organizacionais, a sua relacdo com as competéncias individuais, as perspectivas
sobre essas competéncias € o modelo de gestdo de/por competéncias. As diferentes
abordagens apresentadas se complementam e contribuem para o melhor entendimento do

conceito de competéncias.

4.2.1 Relacdo entre as competéncias organizacionais e as competéncias individuais

O processo vivenciado pelas organizacdes em termos de aprimoramento para a
competitividade caracteriza-se, como vimos, por mudancas profundas e abrangentes. Nesse
contexto, observa-se o esgotamento do modelo baseado no treinamento tradicional que
oferece uma formacao exclusivamente técnica e que ja ndo responde mais as necessidades de
formacdo das pessoas, as expectativas das empresas em termos de novas habilidades e
atitudes condizentes com a realidade organizacional e as exigéncias de um mercado cada vez

mais competitivo.

Essa necessidade de posicionar-se de maneira flexivel e inovadora, num mercado em que a
mudanga constante passou a ser a Unica certeza, vem destacando, de um lado, a empresa, com
um conjunto proprio de competéncias organizacionais (DUTRA, 2001). Estas se originam da
génese e do processo de desenvolvimento da organizacdo e sdo concretizadas no seu

patrimdnio de conhecimentos, que, por sua vez, estabelece as vantagens competitivas da
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empresa no contexto em que estd inserido. De outro, temos as pessoas, com seu conjunto de

competéncias individuais que pode ou ndo estar sendo aproveitado pela empresa.

Sendo assim, para Bitencourt (2002), a proposta baseada na gestdo estratégica de
competéncias visa aproximar os objetivos organizacionais e os individuais. A partir dessa
premissa, fica mais féacil compreender os dois principais niveis de competéncias -
organizacional e individual. No primeiro nivel, incluem-se as core competences, ou as
competéncias essenciais da organizacdo, que sdo responsaveis pela atuagdo da empresa no
mercado, estimulando a construc@o de um diferencial competitivo baseado nas especialidades

e especificidades de cada organizacao.

No segundo nivel, as competéncias individuais, observa-se a necessidade crescente de formar
e valorizar o profissional que possa oferecer respostas mais rapidas as demandas do mercado
e da empresa, que tenha uma postura aberta a inovagdo baseada num perfil criativo e flexivel,
que esteja preparado para trabalhar e estimular o desenvolvimento das outras pessoas com

quem trabalha.

Para Ulrich (1998), dois fatores fundamentais caracterizam a organizac¢io de aprendizados: a
capacidade de gerar idéias que produzam impacto e a capacidade para generaliza-las. O maior
desafio do aprendizado é, de longe, generalizar essas idéias. A transferéncia de conhecimento
confere os mesmos beneficios propiciados pela organizagdo de aprendizados: propicia a
capacidade de aprender mais depressa que os concorrentes, de responder mais rdpido as
condi¢des de mercado, de aprender mais depressa com os fracassos e sucessos e de formar

capital intelectual e humano.

4.2.2 Perspectivas sobre as competéncias individuais

E nesse contexto que podemos encontrar ilhas de conhecimento, nas quais o capital intelectual

se torna mais importante que a posse dos meios de produgdo, que é preciso o dominio das

competéncias necessarias que permitam a organizacao posicionar-se de maneira competitiva.
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Em busca do surgimento do conceito, verificamos que, no fim da Idade Média, a expressao
competéncia era associada basicamente a linguagem juridica. Dizia respeito a faculdade
atribuida a alguém ou a uma instituicdo para apreciar e julgar certas questdes. Conforme
Isambert-J amatil, apud Branddo e Guimaraes, (1999, p.2):

os juristas declaravam que determinada corte ou individuo era competente para um
dado julgamento ou para realizar certo ato. Por extensdo, o termo veio a designar o
reconhecimento social sobre a capacidade de alguém se pronunciar a respeito de
determinado assunto. Mais tarde, o conceito de competéncia passou a ser utilizado de
forma mais genérica para qualificar o individuo capaz de realizar determinado
trabalho.

No inicio da década de 70, o tema competéncia foi abordado nos estudos feitos por David
McClelland, quando participava de processo de selecdo de pessoal para o Departamento de
Estado americano. Em 1973, no artigo Testing for competence rather than intelligence, ele
afirmava que os testes tradicionais de conhecimento e inteligéncia utilizados em selecdo, além
de ndo serem capazes de predizer o sucesso do candidato no trabalho e na vida, favoreciam
preconceitos contra minorias, mulheres e pessoas de nivel socioecondmico inferior. A partir
dessa constatacdo, McClelland dedicou-se a encontrar métodos de avaliagdo que permitissem
indicar varidveis de competéncia capazes de predizer €xito no trabalho e na vida. Os
resultados de suas pesquisas identificaram diferencas de habilidades, aptiddes e atitudes, o
que lhe possibilitou propor e enfatizar um novo conceito de competéncia e encontrar novos
métodos e critérios de sele¢do, diminuindo a relevancia do perfil intelectual e da formacao

académica (RESENDE, 2000; FLEURY, 2001).

Na Franca, o debate tem inicio na mesma época, vinculado a crise da nocdo de postos de
trabalho, uma vez que a sua atividade encontrava-se objetivada, formalizada, separada do
assalariado e engessada em uma lista de tarefas presas a esse posto, tarefas as quais os
individuos devem submeter-se, toda a dindmica do trabalho dependendo de uma redefinicdo
periddica e pesada do contetido desses postos. Zarifian (2001) justifica a emergéncia da
gestdo das competéncias a partir da preocupagdo em obter a cooperacdo do trabalhador na

antecipagdo e resolucdo dos problemas, da necessidade de trabalhar em grupo e partilhar

! ISAMBERT-JAMATI, V. O apelo a nogéo de competéncia na Revista L’Orientation Scolaire et Profissionelle.
In: ROPE F.; e TANGUY L. (Org.). Saberes e competéncias: o uso de tais nogdes na escola e na empresa.
Campinas: Papirus, 1997, p. 103-33.
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conhecimentos sobre o processo produtivo e da introdugdo do conceito de cliente no interior

da prépria fabrica, tornando cada individuo ou setor fornecedor e/ou cliente de outrem.

Nesse sentido, Zarifian (2001) propde uma definicdo de competéncia que integre vdarias
dimensdes e, logo, retina varias formulacdes. A primeira dimensdo € que a competéncia é o
tomar iniciativa e o assumir responsabilidade do individuo diante de situacdes profissionais
com as quais se depara. Essa formulacdo enfatiza o que muda fundamentalmente na

organizac¢do do trabalho: o recuo da prescri¢c@o e a abertura de espago para a autonomia.

Numa outra dimensao, a competéncia é um entendimento pratico de situacdes que se apdia em
conhecimentos adquiridos e os transforma na medida em que aumenta a diversidade das
situacdes. Essa segunda abordagem enfatiza a dindmica de aprendizagem, que € essencial no

procedimento competéncia.

Numa ultima dimensdo, a competéncia é a faculdade de mobilizar redes de atores em torno
das mesmas situagdes, é a faculdade de fazer com que esses atores compartilhem as
implicacdes de suas acdes, é fazé-los assumir dreas de co-responsabilidade. E com base na
combinagdo dessas trés abordagens da competéncia, que se complementam, que, segundo

Zarifian (2001), podemos chegar a apreendé-la.

O conceito de competéncia ndo se limita a substituir progressivamente o conceito de posto de
trabalho. Também modifica em profundidade a dindmica desse ultimo, subvertendo todo o
referencial a seu respeito. O trabalho ndo é sendo a concretizacdo da a¢do humana, e sua
dinamica € estabelecida diretamente pelos individuos humanos, a medida que sao capazes de

dominar e de aperfeicoar suas agdes profissionais (ZARIFIAN, 2001).

Na defini¢do de Parryz, apud Wood Jr. (1999, p.126), competéncia é

um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que afeta
parte considerdvel da atividade de alguém, que se relaciona com o desempenho, que
pode ser medido segundo padrdes preestabelecidos, e que pode ser melhorado por
meio de treinamento e desenvolvimento.

2PARRY, S. B. The quest for competences. Training, p. 48-54, July, 1996.
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E interessante notar como esse autor liga conhecimentos, habilidades e atitudes a
desempenho. De fato, muitos programas de desenvolvimento focalizam exclusivamente o
conhecimento, sem tentar vinculd-lo a mudangas de atitudes e comportamentos. Como
conseqiiéncia, o esfor¢o realizado tende a ter impacto apenas residual no desempenho. Para
ele, competéncia significa conhecimento aplicado e orientado para melhorar o desempenho do

individuo, do grupo e da organizagao.

Outra defini¢do bastante conhecida e aceita do conceito de competéncia € a que foi dada por
Fleury e Fleury (2000, p.21) “competéncia é um saber agir responsdvel e reconhecido, que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades que agreguem

valor econdmico a organizag¢do e valor social ao individuo”.

Destacando do conceito de competéncia o item conhecimento, observa-se que, de acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997), autores proeminentes como Drucker, Tofler, Quinn e Reich, cada
qual a seu modo, anunciam a chegada de uma nova economia ou sociedade, a qual se referem
como sociedade do conhecimento e que se distingue do passado pelo papel-chave que o
conhecimento desempenha nela. Drucker argumenta que, na nova economia, 0 conhecimento
nao € apenas mais um recurso, ao lado dos tradicionais fatores de produg¢do — trabalho, capital
e terra — mas, sim, o Unico recurso significativo atualmente. Ele afirma que o fato de o
conhecimento ter se tornado o recurso, muito mais do que apenas um recurso, ¢ o que torna
singular a nova sociedade. Toffler corrobora a afirmacdo de Drucker, proclamando que o
conhecimento € a fonte de poder de mais alta qualidade e a chave para a futura mudanga de
poder. Toffler observa que o conhecimento passou de auxiliar do poder monetario e da forga
fisica a sua propria esséncia e € por isso que a batalha pelo controle do conhecimento e pelos
meios de comunicacdo estd se acirrando no mundo inteiro. Toffler acredita que o
conhecimento € o substituto definitivo de outros recursos. Quinn compartilha com Drucker e
Toffler semelhante visao, ao destacar que o poder econdmico e de producdo de uma empresa
moderna estd mais em suas capacidades intelectuais e de servico do que em seus ativos
imobilizados, como terra, instalacdes e equipamento. Vai um pouco mais adiante ao apontar
que o valor da maioria dos produtos e servicos depende principalmente de como os fatores
intangiveis baseados no conhecimento — como know-how tecnoldgico, projeto do produto,

apresentacdo de marketing, compreensdo do cliente, criatividade pessoal e inovacdo — podem
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ser desenvolvidos. Esses autores também concordam que o futuro pertence as pessoas que
detém conhecimento. Em uma sociedade baseada no conhecimento, diz Drucker, o
trabalhador do conhecimento € o maior ativo. Incluido em sua definicdo de trabalhador do
conhecimento estd um executivo do conhecimento que sabe como alocar o conhecimento para
uso produtivo, assim como o capitalista sabia como alocar o capital para uso produtivo. Quinn
observa que a habilidade de gerenciar o que chama de intelecto baseado no conhecimento esté
rapidamente se tornando a habilidade critica do executivo dessa era. Reich afirma que a tnica
verdadeira vantagem competitiva pertencerd aqueles a quem chama de analistas simbolicos,
equipados com conhecimento para identificar, solucionar e avaliar novos problemas

(NONAKA e TAKEUCHLI, 1997).

4.2.3 O modelo da gestdo de/por competéncias

Ressaltados os diversos conceitos de competéncia, passamos a analisar o modelo da gesto.
Preliminarmente, é importante esclarecer a diferenca entre os termos gestdo de competéncias
e gestdo por competéncias. Conforme explicam Brandao e Guimardes (1999), enquanto o
primeiro diz respeito & forma como a organizagdo planeja, organiza, desenvolve, acompanha e
avalia as competéncias necessarias ao seu negocio, o segundo sugere que a organizacdo divida
o trabalho de suas equipes segundo as competéncias. A gestdo de competéncias pode incluir,

ou ndo, a gestdo por competéncias.

O modelo da gestdo de competéncias surgiu como uma alternativa aos modelos da gestdo de
pessoas tradicionais, que vém sendo amplamente criticados. Este novo modelo tem
introduzido progressivamente os aspectos comportamentais nessa gestdo de pessoas,
prometendo uma mudanga nas bases dos modelos de RH, indo da especificidade dos cargos as

caracteristicas individuais.

Em consonéncia com esse dinamismo da vida organizacional, bem como a adocdo de praticas
de gestdo centradas nas competéncias das pessoas, o uso pratico da nogéo tradicional do cargo
vem sendo substituido pelo conceito de espaco ocupacional. Para Dutra (1996), num

ambiente competitivo e mutdvel, ndo se consegue estabelecer com antecedéncia os espagos de
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atuacdo dos profissionais nas organizacdes, uma vez que eles sdo resultado de um processo
dindmico, fruto da interacdo entre as necessidades organizacionais e a capacidade da
pessoa. Assim sendo, o espaco ocupacional apresenta-se incompativel com o conceito
tradicional de cargos, caracterizado pela tentativa de prescrever o que deve ser feito por cada
individuo. Para a pessoa, esse espago torna-se cada vez maior por meio do seu
desenvolvimento, que ocorre a medida que ela aumenta ou ajusta sua capacidade técnica e/ou
gerencial. Tal alteragdo de sua capacidade pode dar-se por seu amadurecimento pessoal e
profissional, acesso a informacgdes e a novas experiéncias de vida e/ou profissionais. Ao

refletirmos nessa direcéo, eliminamos a idéia de que as pessoas t€m limites de competéncia.

Encontramos no Brasil esse modelo de gestdo de pessoas por competéncias, que comegou a
ser utilizado posteriormente a sua aplicagdo em outros paises, mas seu uso estd em plena
ascens@o. Uma pesquisa realizada por Fischer e Albuquerque (2001) aponta para o crescente
uso desse modelo, que aparece entre as principais tendéncias a serem seguidas pelas empresas
brasileiras nos proximos 10 anos. A pesquisa mostra que existe apenas uma pequena parcela
das 120 empresas pesquisadas que ja estdo incorporando, em algum grau, o modelo de gestdo
de pessoas por competéncias. Porém, a quase totalidade das empresas participantes (97%)
afirma a intencdo de mudar o modelo tradicional de gestao de pessoas, baseando-se no

modelo de gestdo de pessoas por competéncias.

A seguir, veremos a remuneragdo por competéncias, que ¢ um dos elementos da gestdo
baseada em competéncias e uma alternativa de remuneragdo varidvel, que surge no bojo do

movimento de flexibilizac@o das relacdes de trabalho no mundo contemporéneo.
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4.3 Remuneragao por competéncias

A modernizacdo da gestdo empresarial e a adocdo de novos modelos de organizacdo do
trabalho tendem a tornar as formas tradicionais de remunera¢do anacronicas, inclusive, em
relacdo ao proprio direcionamento estratégico da empresa, dificultando a convergéncia de
esforcos para objetivos comuns. Ocorre que uma das metas mais importantes para as
organizagdes modernas € justamente convergir esforcos, alinhando seus recursos para realizar
sua visdo de futuro. Nesse processo, todos os sistemas de apoio, at€ mesmo o de remuneracio,

sdo fundamentais para sustentar e garantir coesdo (WOOD JR., 1999).

4.3.1 O que é remuneracgdo

Para Ceriello e Freeman (1991, p.467), a remuneracdo ou compensacao significa “toda forma

de pagamento monetario para o qual o empregado € elegivel ou o qual o empregado recebe”.

No caso da remuneracdo por competéncias, trata-se de uma forma de remuneracido que
procura reconhecer, essencialmente, o nivel de capacitacdo dos profissionais, ou seja, os
empregados sdo pagos pelas competéncias que possuem relacionadas ao trabalho. De acordo
com Wood Jr. (1999), a adocdo da remuneragdo por competéncias implica assumir que a base
dessa remuneracdo é determinada pela formacdo e capacitagdo dos funciondrios, e essa forma
de recompensa desloca o foco do cargo ou funcio para o individuo. O surgimento dessa forma
de remuneracdo € conseqiiéncia do aumento da complexidade do ambiente de negdcios, que
resultou numa série de mudancas registradas pelas empresas nos ultimos anos e que se
relacionam a um reposicionamento dessas organizagdes quanto ao fator humano. Nessa era de
mercados globais e competicdo acirrada, em que a informacdo e o conhecimento passaram a
ser fatores criticos de sucesso, o desenvolvimento dos colaboradores passou a ser crucial para

a melhoria da capacidade de inovacdo das empresas.
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4.3.2 Objetivos da remuneracio

Diante dessas transformacdes e da conseqiiente necessidade de eficientizacdo da gestdo
organizacional, a drea de RH, bem como as demais dreas da organizacdo, passaram a sofrer
uma pressdo sem precedentes. No aspecto remuneracdo, tal pressdo se justifica pelo seu
potencial de impacto nos resultados da organizag¢do, uma vez que afeta diretamente seu custo
de operagdo e o de seus funciondrios, que € o meio pelo qual esses resultados sdo obtidos
(HIPOLITO, 1998). Emergem, entio, como principais objetivos dos sistemas de
remuneragao:

— sustentar o comprometimento dos funciondrios;

— maximizar os recursos investidos na folha de pagamento;

— aumentar a capacidade de atrag¢do/retengdo de talentos;

— servir como elemento alavancador dos resultados organizacionais;

— reforgar os valores organizacionais.

Para possibilitar que tais objetivos sejam atingidos, deve-se atentar para os seguintes aspectos:
— equidade salarial interna;
— equidade salarial externa;
— proximidade do sistema com a estratégia da organizacao;

— manuten¢do de um baixo custo de atualizacdo do sistema.

Nesse sentido, o sistema de remuneragdo e carreira por competéncias vem reforcar os lagos
entre 0 desenvolvimento dos individuos e sua remuneracio. Colaboradores que trabalham
segundo esse sistema t€m seus saldrios relacionados a amplitude, profundidade e
caracteristicas das competéncias que sdo capazes de efetivamente utilizar (WOOD JR., 1999).
Nesse sistema de remuneragio, os objetivos sdo os seguintes:

— remunerar os profissionais por suas caracteristicas pessoais (competéncias
aplicadas ao trabalho);

— alinhar as capacidades dos colaboradores com o direcionamento estratégico e as
necessidades da organizagao;

— favorecer o aprendizado organizacional,
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— superar o paradigma de gestdo tradicional, que foca a hierarquia rigida, as fun¢ées

bem definidas e as descri¢des de cargo.

4.3.3 O surgimento da remuneragdo por competéncias

Em consonancia com Wood Jr. (1999), Hipdlito (2001) afirma que a remuneragdo por
competéncias ¢ uma forma de, ao reconhecer os individuos independentemente de suas
posicdes, ultrapassar os limites impostos pelo conceito de cargos e estimular o
desenvolvimento continuo dos profissionais, conforme demonstra a figura 1. Assim, o
pagamento por competéncias procura reconhecer, essencialmente, o nivel de capacitagdo dos
profissionais, ou seja, os funciondrios sdo pagos pelas competéncias que possuem
relacionadas ao trabalho, o que eles podem fazer, ao invés de pelo cargo especifico que eles

estdo desempenhando, o que eles estdo fazendo.
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Centrado em
Centrado em Cargos Habilidades/Conhecimentos
Estrutura de ® Baseada na performance |® Baseada nas habilidades e
pagamento de um cargo conhecimentos pessoais utilizados
e Cargo determina a ¢ Empregado determina a remuneracio
Foco gerencial remuneracao ® Empregado € associado a habilidades
¢ Empregado € associado a e conhecimentos
um cargo
Foco do empregado |e Promocio de cargo é ® A aquisi¢@o de habilidades e de
almejada para alcancar conhecimentos ¢ almejada para
um nivel de pagamento alcancar um nivel de pagamento
maior maior
Procedimentos ® Mensura-se o contetido ® Mensuram-se habilidades e
requeridos do cargo conhecimentos
® Valor do cargo ¢ Valor das habilidades e dos
conhecimentos

Figura 1 - Quadro com a comparacio entre os planos de administrag@o de saldrios centrados
em cargos e centrados em pessoas

Fonte - MILKOVICH e NEWMAN, apud HIPOLITO, 2001, p. 62, adaptado pelo autor da
dissertacgdo.

Para Flannery, Hofrichter e Platten (1997), existe, por parte das organizacdes, uma forte
demanda por pessoas que, além de altamente treinadas, possam trabalhar juntas em equipes,
tomar decisdes por conta prépria e assumir mais responsabilidade de um modo geral. E aqui
que o uso de competéncias e remuneracdo baseada em competéncias pode ser eficaz. No
desenvolvimento de um programa de remuneracdo baseada em competéncias, o primeiro
passo € identificar as competéncias que criam valor para a organizacio e que, portanto, devem
ser recompensadas. Essa tarefa envolve a identificacio de competéncias especificas
necessdrias para apoiar a estratégia de uma organizagdo e capazes de criar um verdadeiro

valor econdmico agregado.




44

Ainda, de acordo com estes autores, € essencial em um sistema de remuneragdo por
competéncias utilizar apenas as competéncias diferenciadoras — aquelas que realmente
separam os melhores do restante. Em caso contrdrio, a organizacdo acaba pagando por novos
comportamentos, mas nao necessariamente por novos resultados. Uma vez que as
competéncias sejam identificadas e testadas, elas podem comecar a ser vinculadas a
remuneragdo. Embora possam ser incorporadas a uma variedade de estratégias de
remuneragdo, elas geralmente sdo vinculadas — ao menos inicialmente — ao programa de
saldrio-base. Nesse programa, os funciondrios t€ém parte de sua remuneracdo — geralmente
estabelecida por comparacdes de mercado — vinculada a compreensdo e execugdo de um
trabalho, papel ou funcdo de equipe. Os funciondrios entdo superam essas margens por meio
da aquisicio de competéncias prescritas. Uma vez que a remuneragdo baseada em
competéncias seja aceita como parte do programa de saldrio-base, ela poderd, entdo, ser

incorporada a outros elementos de remuneragdo, como a remuneragdo variavel.

A remuneracdo baseada em competéncias requer mais do que apenas identificar as
competéncias e estabelecer um novo programa de remuneragdo. Este também deve ser
incorporado aos processos de selecdo de novos funciondrios e avaliacio de desempenho.
Outros controles necessdrios a um programa de remuneracdo baseado em competéncias
incluem um sistema que avalie cargos ou papéis, dados de mercado para estabelecer os niveis
de remuneracdo e um sistema de administracdo de saldrios flexivel o suficiente para
acompanhar uma diversidade de varidveis. Como a organizacdo paga e promove Os
funciondrios baseando-se na aquisicdo de competéncias, também deve ser criado um extenso
programa de treinamento e desenvolvimento. Tal estratégia de remuneracdo baseada em
competéncias, se usada com eficicia, faz muito mais do que simplesmente recompensar 0s
funciondrios pelo valor agregado que trazem para seus cargos e papéis. Ela também ajuda a
organizagdo a focalizar melhor sua missdo central e o valor de desempenho excepcional na

realizacdo dessa missdo (FLANNERY, HOFRICHTER e PLATTEN, 1997).
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4.3.4 Os novos modelos
Conforme vimos, os sistemas modernos de remunera¢io procuram transformar a visdo usual
da remuneracdo como fator de custo para uma visdo como fator de aperfeicoamento da

organiza¢do, como impulsionador de processo de melhoria e aumento da competitividade.

A figura 2 resume os fundamentos do modelo tradicional de remuneracdo funcional e os

fundamentos dos modelos mais modernos. O antagonismo € facilmente constatdvel.

FUNDAMENTOS DOS FUNDAMENTOS DOS
ITEM SISTEMAS TRADICIONAIS | SISTEMAS MODERNOS
Estrutura ¢ hierarquia rigida ® modelos flexiveis, células
organizacional | e muitos niveis hierdrquicos ® poucos niveis hierdrquicos
® ascensdo salarial por meio ® ascensdo salarial por meio do
de promogdes desenvolvimento profissional
Amplitude e restrita e bem definida ¢ ampla e pouco definida
de agdo e varia em funcdo do perfil do
profissional
Definigcdo de | e clara e difusa
responsabilidades e orientagdo por meio da visdo
e objetivos comuns
Processo ® papéis e forma de tomada de |® contingencial
decisorio decisdes bem definidos
Estratégia ¢ planejamento executado pela | todos participam da gestdo
cupula com apoio de um estratégica, orquestrada pelos
grupo de especialistas gerentes de negocios
Estilo gerencial | e grande distancia lider-liderado | ® pequena distincia lider-liderado
e valorizac¢do da obediéncia (lider como coach)
estabilidade e conformidade |® valorizacdo de adaptabilidade
e prontidao para a mudanga

Figura 2 - Quadro com os fundamentos dos sistemas de remuneracéo

Fonte

- Wood Jr., 1999, p.86.
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Ainda, de acordo com Wood Jr. (1999), sdo apresentadas, na figura 3, quatro metodologias
que podem ser utilizadas para aperfeicoar o conceito de remuneracio funcional, cada uma

delas correspondendo a um dos quatro componentes centrais do sistema.

METODOLOGIA PARA
COMPONENTE MODERNIZACAO
Descrigdo de cargos —| Descri¢do de cargos modificada
Avaliagdo de cargos —s| Redug@o do ntimero de cargos
Faixas salariais —s| Ampliagdo das faixas salariais
Politica salarial _y| Aumento salarial distribuido por equipes

Figura 3 - Quadro com a metodologia de remuneragao
Fonte - Wood Jr., 1999, p.87.

Ao apresentar na figura 3 uma metodologia para modernizacdo da remuneragdo funcional,
Wood Jr. (1999) esclarece que o processo de descrever um cargo pode ser a ocasiao para uma
reflexdo sobre a identidade e a missdo da fungdo. Os aspectos-chave da descri¢do de cargos
modificada sdo o foco nos processos, as informacdes sobre clientes internos e externos, a
identificagdo dos servigos ou produtos fornecidos e a explicitacdo das expectativas dos

clientes. Com essas alteracdes, ganha-se em foco e alinhamento estratégico.

Quanto a redu¢do do ndmero de cargos, Wood Jr. (1999) afirma que uma forte tendéncia entre
as empresas de gestdo mais avangada € reduzir o nimero de descricdes de cargo, criando
categorias mais genéricas. As descri¢cdes de cargo passam a servir como diretrizes gerais de
trabalho, deixando as defini¢cdes de especificidades para o dia-a-dia. Com essa alteracdo, o

sistema ganha simplicidade e flexibilidade.

Em relacdo a ampliagdo das faixas salariais, Wood Jr. (1999) destaca que € outra pratica cada
dia mais utilizada, principalmente, por empresas que reduziram o ndmero de niveis
hierarquicos. Em sistemas tradicionais, ¢ comum utilizar amplitudes em torno de 40%. Nos
modelos com faixas alargadas, as amplitudes variam de 80 a 150%. Com essa pratica, o

sistema ganha flexibilidade na administracio de salarios e carreiras.
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Com a implementagcdo desse novo modelo de remuneracdo, a importincia de avaliar as
competéncias dos funciondrios tornou-se fundamental para a propria manuten¢do do modelo
de gestdo de pessoas, ganhando, assim, maior relevancia. E necessirio estabelecer
instrumentos que permitam, ndo apenas definir as competéncias exigidas, mas avaliar as

competéncias adquiridas, a fim de comparar os resultados. E o que veremos no item seguinte.

4.3.5 Avaliacio de desempenho profissional

A avaliacdo de desempenho vem-se revestindo de carater estratégico para as organizagdes,
sendo considerada fundamental na gestdo estratégica de RH e, por conseguinte, no processo
de atrair, desenvolver e manter o pessoal necessdrio a consecucdo dos objetivos
organizacionais. Hoje, apresenta-se como um instrumento gerencial capaz de integrar
diferentes niveis organizacionais e promover a melhoria da performance de individuos, de

equipes de trabalho e da organizacdo como um todo.

Os programas de avaliacdo de desempenho formais ndo sdo novos. Segundo Chiavenato
(1983), antes da fundagdo da Companhia de Jesus, Santo Indcio de Loyola utilizava um
sistema combinado de relatdrios e notas das atividades e, principalmente, do potencial de cada
um dos jesuitas. Os sistemas tradicionais de avaliacdo de desempenho comecaram a ser mais
difundidos e aplicados pelas organizacdes a partir da Segunda Grande Guerra Mundial. A
partir de 1954, com a obra de Peter Drucker, The Practice of Management, tornou-se popular
uma nova linha de administracdo intitulada Administracdo Por Objetivos — APO —, que trazia
em seu bojo processos que levavam a um novo conceito de avaliagdo — a avaliacdo por
objetivos. No Brasil, esse conceito de avaliacdo teve varias derivacdes. Além da descoberta de
novos métodos, a principal foi, sem ddvida, a mudanca significativa da focalizacdo da
avaliacdo, que antes era centrada no comportamento do individuo, para a avaliacido focada no

comportamento da equipe de trabalho.

Conforme Wood Jr. (1999), uma vez reconhecida a importancia do conhecimento aplicado na

forma de competéncias, ¢ necessirio que se examine como avaliar o potencial das pessoas e
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as suas competéncias para verificar a compatibilidade entre as caracteristicas do executivo ou
profissional e aquelas exigidas pela drea onde ele atua ou ird atuar. Tal processo de avaliacdo
visa a busca de caminhos que levem a harmonizar caracteristicas individuais com

necessidades organizacionais.

Para Flannery, Hofrichter e Platten (1997), a tradicional avalia¢do individual, tipicamente
unidimensional e pouco eficaz, deve ser substituida por métodos mais abrangentes e
dindmicos, capazes de oferecer uma leitura justa e precisa do desempenho dos funciondrios.
Esses autores afirmam que, para que a gestdo de desempenho seja eficaz, deverd ser
desenvolvido um processo em que as expectativas sejam vinculadas aos objetivos de
negocios, o desempenho seja planejado, as pessoas sejam motivadas e treinadas e os
resultados individuais e de equipe sejam recompensados juntamente com as competéncias.
Esse processo deve pertencer aos gerentes de linha e ser gerenciado por eles, ndo pelo
departamento pessoal, e deve incluir uma gama completa de avaliadores. No ambiente atual,
centralizar em uma pessoa o processo de avaliacdo — geralmente o supervisor — ndo apenas é

um comportamento imprevidente, mas também limita seu valor.

Diferentemente das avalia¢Oes tradicionais, um programa eficaz de avaliacdo baseado em
competéncias enfatiza como os funciondrios trabalham, em vez de simplesmente o que
realizam. E, em vez do tradicional julgamento por superiores, a avaliagdo baseada em
competéncias quase sempre incorpora o chamado processo de 360 graus, que inclui uma
avaliacdo por companheiros, subordinados e, até mesmo, clientes, caso as medicoes de
orientacdo a servicos sejam cruciais a mistura de competéncias (FLANNERY,

HOFRICHTER e PLATTEN, 1997).

No processo de avaliagdo de 360 graus, ainda, de acordo com Flannery, Hofrichter e Platten
(1997), os avaliadores ndo podem simplesmente ser colegas com os quais o funciondrio passa
os intervalos. Devem ser individuos com os quais o funciondrio tenha interacdes de negdcios
regulares e sobre os quais seu desempenho tenha impacto significativo. Como o restante do
processo de gestio do desempenho, qualquer ferramenta de avaliacdo deve medir o
desenvolvimento de competéncias essenciais em vez de focalizar apenas as habilidades e

conhecimentos que uma pessoa deve adquirir. As competéncias oferecem a melhor plataforma
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para a avaliacdo de 360 graus por serem baseadas em pesquisa, que mostram como as
competéncias causam impacto no desempenho e sdo ancoradas comportamentalmente.
Entretanto, para que sejam eficazes, essas competéncias devem ser declaradas e
compreendidas claramente pelos envolvidos na avaliagc@o. A avaliacdo de 360 graus oferece a
alavancagem pessoa-a-pessoa que ndo pode ser encontrada nos processos tradicionais de

gestdo de desempenho.

Nesse sistema, a principal novidade para Pontes (1999) é a de propiciar a oportunidade de o
subordinado avaliar o lider, cuja finalidade € a de que os lideres possam elaborar um plano de
melhorias para suprir suas deficiéncias. A avaliacdo de cima para baixo ou as avaliagdes
laterais ndo cont€m novidades. Na avaliacdo de baixo para cima, os fatores tradicionais de
avaliacdo sdo substituidos por questdes voltadas a forma como o lider conduz sua equipe. A
aplicacdo da metodologia de um acompanhamento e avaliacdo de resultados pode tornar-se
um precioso instrumento para a melhoria do desempenho da empresa. Todavia, é necessario
que a empresa atue como perspectiva de desenvolvimento e carreira, investindo em
capacitacdo profissional, manutengdo de clima positivo e a utilizacdo da participagdo nos
resultados para que, junto com o processo de melhoria de resultados, a empresa obtenha

também a cooperacio entre as partes.

Esses momentos de avaliacdo, segundo Dutra (1996), transformam-se em oportunidades para
a comunicagdo entre gestores e suas equipes. Os processos de avaliacdo mais modernos
tendem para uma negocia¢do prévia das expectativas de parte a parte. Com base nessa prética,
as pessoas tém condi¢des de se auto-avaliarem e, por conseqiiéncia, se tornarem mais conscias
de seus pontos fortes e fracos. Tais processos ndo s avaliam a performance de uma pessoa
durante um determinado periodo, mas também seu crescimento e desenvolvimento e aspectos

a serem aperfeigcoados.

A prética tradicional da avaliacdo de desempenho individual sempre estabeleceu, também, um
vinculo com os aumentos salariais. No entanto, empresas que implantaram estruturas baseadas
em equipes estdo vinculando esses aumentos salariais ao atendimento de metas previamente
negociadas. O aumento € concedido ao grupo, seja ele uma equipe, uma area ou uma fébrica.

O objetivo € premiar o esfor¢o coletivo. Uma variante desse sistema € possibilitar ao grupo
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definir percentuais diferenciados entre seus membros, de acordo com as contribui¢des

individuais (WOOD JR., 1999).

Na visdo de Pontes (1999), por muito tempo, propagou-se o principio de que essa avaliacio de
desempenho ndo podia ser utilizada para fins salariais. A fundamentacdo era que a avaliacdo
de desempenho tinha fins de desenvolvimento e, quando utilizada para fins salariais, a
esséncia da metodologia ficava comprometida. Na realidade, tal metodologia sempre serviu
de base para as questdes salariais, quando ndo utilizada somente com essa finalidade, apesar
do discurso de desenvolvimento profissional. Muitos problemas ocorreram na sua utilizacéo.
Acreditava-se que o uso para fins salariais gerava como conseqiiéncias distor¢des no método.
No entanto, o problema era do método empregado e ndo da sua utilizacio para fins salariais.
Na realidade, o que ocorria era a tentativa de consertar-se o efeito, em vez da causa do
problema. Sem divida alguma, a metodologia de avaliacdo de desempenho tem principios de
desenvolvimento nio s6 dos funcionarios como também da empresa. Quanto a concessio de
promocgdes, cabe lembrar que outros fatores devem ser verificados, tais como o fator potencial

e a qualificacdo para o cargo.

Nesse sentido, os autores Flannery, Hofrichter e Platten (1997) afirmam que nao ha qualquer
utilidade em vincular o pagamento ao desempenho se vocé€ ndo medir, ou ndo puder medir,
aquele desempenho, ou se ndo estiver disposto a pagar significativamente mais por um
desempenho superior. As medidas que devem utilizar dependem de sua organizacdo e suas
metas; podem ser baseadas em desempenho financeiro, produtividade, melhoria da qualidade,
agregacdo de valor econdmico ou servi¢o ao cliente. Muitas organizacdes sdo da opinido de
que combinar esses critérios é o mais adequado. No entanto, os critérios de remuneracio
devem ser compreendidos pelos funciondrios que participam do programa. O resultado final é
que, se o desempenho ndo puder ser medido com precisdo, se os funcionarios ndo
compreenderem como estdo sendo avaliados ou se ndao puderem ver o elo entre seus esforgos

e os resultados desejados, o programa nio vai funcionar, ou ndo serd plenamente eficaz.

Assim, diversos tém sido os mecanismos utilizados pelas organizagdes para a avaliacdo de
desempenho humano no trabalho, cada qual procurando desenvolver metodologias adequadas

as suas necessidades, visando, em alguns casos, promover o desenvolvimento de recursos
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humanos e a melhoria da performance no trabalho (LUCENA, 1977) e, em outros, exercer
controle sobre trabalhadores, a partir do registro ndo apenas das atividades desempenhadas

pelo individuo, mas, também de como ele as desempenha (PAGES et al., 1993).

Concluindo, € possivel inferir que o desafio € criar um sistema de avaliacdo de desempenho
com foco no resultado, com flexibilidade para ajustar-se as mudancas estratégicas
demandadas pelo mercado, com a diminuicdo da subjetividade no processo avaliatério e com
a real identificag¢do da contribui¢do individual e da equipe para a organizacdo. Esse processo
teria o propdsito de promover agdes que integrem os objetivos organizacionais e o
desenvolvimento profissional dos funcionérios, por meio de um sistema de informagdes sobre
desempenho. Além de mensurar e pontuar o desempenho, tal processo deve identificar as
necessidades de desenvolvimento de competéncias ao dar mais visibilidade aos

conhecimentos, habilidades e atitudes que precisam ser desenvolvidos.

A implementacdo de uma gestdo baseada nas competéncias individuais e, particularmente, da
remuneragdo por competéncias, associadas a pratica de outro modelo de avaliagdo de
desempenho profissional, leva, naturalmente, a uma revisdo de préticas, politicas e mesmo
dos valores sobre os quais se assentam os processos decisérios da organizacdo. Por esse

motivo, julgamos relevante buscar algum suporte na discussdo sobre mudanga organizacional.

4.3.6 Mudancas organizacionais decorrentes da implementagdo da gestdo por competéncias

A implementa¢do de um novo sistema de gestdo pode suscitar um processo de mudancas
organizacionais. O tema da mudanga na organizacdo do trabalho nido é novo, mas ganhou

contornos diferentes nos ultimos anos.

Em vérios trabalhos sobre mudanca, é possivel encontrar referéncias a diversos pensadores
antigos e modernos sobre o seu significado e suas diversas caracteristicas. Esse resgate é
usado para se anunciar a importancia de seu estudo na sociedade e na vida das pessoas. Katz e
Kahn (1987) apontam que uma das principais caracteristicas da organizagdo vista como

sistema seria o de apresentar homeostase dindmica. Segundo esse principio, a organizacio,
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para se manter, precisa se adaptar constantemente ao seu ambiente. Quaisquer fatores internos
ou externos que favorecam o desmoronamento do sistema sdo contrariados por forcas que
restauram, tanto quanto possivel, o estado anterior. Essa adaptacio age de forma a viabilizar o

equilibrio interno de uma certa situagdo. Ou seja, para permanecer, ela precisa mudar.

Para Wood Jr. (1999, p.155), “Mudanga Organizacional é qualquer transformacao de natureza
estratégica, estrutural, cultural, tecnoldgica, humana ou de qualquer outro fator capaz de gerar
impacto na organiza¢do”. Assim, o processo de mudanga pode acontecer de virias maneiras.
Pode ser uma ag@o voluntdria da organizacdo ou apenas uma reacio a um novo contexto
ambiental. No primeiro caso, os executivos antecipam condi¢des e necessidades. No segundo,

eles apenas reagem a uma mudancga de condicdes.

Porém, qualquer que seja a forma adotada, o processo de mudanga s6 ocorre quando muda a
forma de pensar e agir dos membros da organizacdo. A raiz de qualquer mudanca esta,
portanto, na maneira como as pessoas véem a si proprias, o mundo ao redor e como elas
avaliam a efetividade de suas decisdes e agdes. O fato gerador da mudanca €, entdo, a
percepcdo de que formas tradicionais de pensar e agir j4 ndo produzem os resultados

esperados (WOQOD JR., 1999).

Isso vai ao encontro do conceito de Acufia e Fernandes (1995) que, resgatando a noc¢do de
Argyris (1969), segundo o qual a mudanga nas organizacdes ocorre por meio das pessoas,
concluem que a mudanga organizacional seria uma alteragdo de um certo estado de coisas

internas da organizacdo, tendo em vista uma nova forma de comportamento coletivo.

Um aspecto que deve ser observado € a resisténcia que a mudanca provoca. Essa resisténcia,
conforme Davis e Newstrom (1992), pode ser considerada como qualquer atitude intencional
de um funciondrio para desacreditar, atrasar ou impedir a implementacdo de uma mudanga.
Como causas principais para a resisténcia a mudangas, Motta (1998) descreve o receio do
futuro, a recusa aos custos da transicdo, o medo devido a problemas com experiéncias

passadas e a acomodacdo ao status funcional.
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Como forma de facilitar esse processo de mudanca, Motta (1998) recomenda aos gestores da
inovagdo os seguintes cuidados ao iniciar um processo de mudanca:

— conceder aos outros € a vocé mesmo a oportunidade de ser criativo, estranhando a
normalidade e desafiando o 6bvio. Apdie o esfor¢o das pessoas em propor mudangas, nao
censurando ou limitando suas iniciativas. Respeite as propostas alheias, mesmo que lhe
parecam estranhas e inadmissiveis. Em principio, ouca o que os outros tém a dizer, sem
oferecer julgamento ou conselho. Reconheca o valor da idéia, procurando ver se hd algo de
positivo nela;

— destruir a armadilha dos habitos, aventurando sempre. O desenvolvimento da mente
aventureira liberta as pessoas e, sobretudo, os gerentes das estruturas habituais de pensar e
agir, como também dos estimulos organizacionais. Os gerentes sdo livres para simbolizar,
sintetizar e se rebelar contra culturas atrofiadoras, e criar novos significados para si préprios e
sua empresa;

— reforgar a postura otimista perante a vida, agindo e procurando ser ttil diante dos
problemas. Ao criar a expectativa da mudanga, estimula-se a criatividade e aprende-se a
enfrentar, sem desinimo, as dificuldades naturais do processo de inovar. A postura otimista

ajuda as pessoas a enfrentar mais facilmente os assuntos desagraddveis.

Nesse processo de mudanga organizacional para que a implantagdo tenha sucesso, é
fundamental obter o envolvimento e a adesdo das pessoas-chave da administragdo e dos
postos de trabalho. A sensibilizacdo desse ptiblico na busca do comprometimento deve fazer

parte da estratégia inicial ao processo (GRAMIGNA, 2002).

Outro aspecto muito importante nesse processo de mudancas € alertado por Pontes (1999),
que destaca o impacto causado pela adog¢do da avaliacdo de baixo para cima, subordinado
avaliando o chefe, manifestando-se quanto a forma de o lider conduzir a equipe, o que afeta as
relacdes de poder na organizacdo. Para evitar uma compreensdo € um uso incorreto do
sistema, Gramigna (2002) alerta para a necessidade de treinar gerentes e equipes na nova
ferramenta, de realizar semindrios de sensibilizacdo e orientacdo e de certificar-se de que o

processo estd sendo realizado de forma adequada e responsavel.
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A implementag¢do da remuneracdo por competéncias também passa a exigir do gerente uma
nova postura visando o aumento da competitividade organizacional. Para isso, é de grande
valor que ele tenha uma visdo sistémica, ficando bastante atento quanto a estratégia da
empresa e quais s@o as competéncias requeridas dos funciondrios. De acordo com Dutra
(1996), os gestores precisam atuar como aconselhadores e orientadores de suas equipes, o0 que

exige deles mais dedicagdo e investimento.

Para evitar tais riscos e aumentar a chance de sucesso do novo modelo de gestdo, Wood Jr.
(1999) recomenda:

— garantir a convergéncia do sistema de remuneragdo com a estratégia, a estrutura e o
estilo gerencial. Empresas sio sistemas em permanente movimento. E preciso criar
mecanismos de monitoramento para que as transformagdes trazidas por esses movimentos
sejam rapidamente incorporadas ao sistema. Ao contrdrio, corre-se o risco de ele tornar-se
anacronico;

— gerenciar cuidadosamente o projeto, visando garantir que os objetivos sejam
atendidos. O gerenciamento inclui atividades de planejamento, correcdes de rota e
monitoramento das expectativas dos envolvidos;

— adotar acdes de feam-building, incluindo as atividades relacionadas a facilitar o
trabalho em equipe, integrar seus membros e promover o aprendizado coletivo;

— gerenciar as mudangas, que t€ém como objetivo garantir que a transi¢do entre o

sistema antigo e o novo se faca da maneira mais tranqiiila possivel.

No capitulo seguinte abordaremos os diversos aspectos a serem observados para que sejam
estabelecidas as condi¢des necessdrias para a implementacdo de um novo modelo de

remuneracao.
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5 CONDICOES PARA O NOVO MODELO DE REMUNERACAO

Em consonincia com a literatura pesquisada, elaboramos a seguir um roteiro que sera
utilizado para avaliar a existéncia e o status das condi¢cdes que foram destacadas pelos autores

como relevantes para a implementacido de um novo plano de remuneragao.

5.1 Apoio institucional

E imprescindivel ter o reconhecimento e o comprometimento da alta ctipula da organizacio
em relagdo a necessidade de abandonar posturas que ndo se enquadram mais na promog¢ao do
crescimento das pessoas, para atender a um ambiente organizacional crescentemente
competitivo. Para Gramigna (2002), quando existem dificuldades dos gestores de recursos
humanos em obter a ades@o da alta dire¢do (venda para cima) e/ou o descompromisso desta
diretoria e percepcdo da iniciativa como mais um programa da drea de RH, a empresa nio

obtém os resultados esperados na implementacdo de um novo modelo de remuneracdo.

5.2 Atuacgio da diretoria de pessoas

A éarea de RH tem que proporcionar suporte ao novo modelo, implementando medidas no
sentido de adotar uma politica inica de gestio de pessoas e atuando como drea integradora de
todos os processos, produtos e servicos da gestdo de pessoas do Banco do Brasil, tais como,
ascensdo profissional, beneficios, assisténcia social, clima organizacional, estagio estudantil,
ética profissional e empresarial, gestdo do desempenho profissional, medicina do trabalho,

negociacdo trabalhista, orientacdo profissional, ouvidoria interna, programa de
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participagdo nos lucros, qualidade de vida no trabalho, reconhecimento, recrutamento e
selecdo, relacionamento com entidades sindicais e de funciondrios, relagcdes trabalhistas,
remunerag¢do, responsabilizacdo profissional, treinamento e desenvolvimento. Tal integragdo é
o foco principal do modelo. Além disso, segundo Gramigna (2002), durante todo o processo
de criacdo desse novo modelo, essa diretoria tem que ficar muito atenta para eliminar os
fatores restritivos detectados na organizagdo que possam comprometer o alcance dos

resultados esperados.

5.3 Politica de recursos humanos

Por mais bem realizado que tenha sido o trabalho de constru¢io de um novo modelo de
remuneragdo, ele ndo terd perenidade se os sistemas de suporte — especialmente os de RH —
ndo forem alinhados. O foco nesta etapa deve ser a revisdo dos aspectos criticos de infra-
estrutura para dar suporte a0 novo contexto organizacional, pois uma organiza¢do que passa
por um processo de reestruturacdo radical necessariamente vai requerer profunda revisio das

politicas, diretrizes e praticas de recursos humanos (WOQOD, 1999).

Em consonincia com Wood Jr. (1999), Hipdlito (2001) destaca que essa nova politica de RH,
para ser efetiva diante do ambiente competitivo que circunda as organizacdes, deve apresentar
as seguintes caracteristicas:

— ser simples, propiciando fécil entendimento e operacionalizagao;

— ser transparente, garantindo o acesso das informacdes e oportunidades a todos os
colaboradores;

— ser instrumental, concretizando os conceitos de gestdo de pessoas empregados em
sua concepgao;

— ser integrado, possibilitando, com base em um tnico referencial, solucdes para as
diversas questdes que permeiam a gestdo de pessoas (recrutamento e selecdo, carreira,
treinamento e desenvolvimento e remuneracdo entre outras);

— ser integrador, trazendo beneficios tanto para a empresa quanto para seus
profissionais;

— ser flexivel, adaptando-se as necessidades das diversas areas da organizagdo ao

longo do tempo.
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Para isso, € necessario também que a organizacdo ndo deixe de compreender o ambiente
interno e externo no qual ela esta inserida e, desse entendimento, tirar os direcionadores e
premissas das politicas e priticas de RH que devem diferenciar, promover e recompensar o
bom desempenho e atos de competéncia. Dentro desse novo contexto, para Flannery,
Hofrichter e Platten (1997), os profissionais de RH, se plenamente utilizados, se tornam
estrategistas-chave no processo de negdcios. Esses profissionais poderdo demonstrar onde
podem agregar valor e fornecer conhecimentos especializados que resultem em um trabalho

melhor.

5.4 Sensibilizacao

O funcionalismo deverd estar consciente para a compreensdo do modelo a ser adotado,
considerando a ocorréncia das mudancas culturais da organizacio. E fundamental a
sensibilizacdo desse publico na busca do envolvimento e do comprometimento para que a
implementagdo tenha sucesso. O trabalho de sensibilizacdo, quando bem estruturado, facilita a
venda da idéia a direcdo da empresa. Na pratica, quando um tema é amplamente discutido nos
corredores da empresa, passa a merecer a atengdo da cdpula. De acordo com Gramigna
(2002), a sensibiliza¢do acontece de formas variadas:

— promog¢do de reunides de apresentacdo e discussdo do modelo para provaveis
adaptacgdes a cultura da empresa;

— realizagdo de féruns de discussdo com o objetivo de detectar as falhas do modelo
vigente;

— oferta de semindrios para os gestores e formadores de opinido, cujo conteido
esclareca objetivos, etapas, responsabilidades e resultados esperados;

— convite para participacao em palestras e cursos externos que tratem sobre o tema;

— uso dos veiculos internos de comunicagdo para divulgar matérias e artigos
publicados na midia;

— estimulo aos gestores para participar de grupos de discussdo e de estudo na
Internet;

— envolvimento dos componentes do mapa de poder da empresa, como porta-vozes

da drea de gestdo de pessoas.
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5.5 Participacao funcional

Abertura de novos canais de participagdo dos funciondrios na elaboragdao de politicas de
gestdo de pessoas do Banco do Brasil. E de grande importancia sistematizar um processo de
escuta institucional, estimulando a geracdo de criticas com sugestdes para o aprimoramento
dessas politicas e, neste caso especifico, da constru¢cdo compartilhada de um novo modelo de
remuneragdo. Segundo Flannery, Hofrichter e Platten (1997), o problema, infelizmente, é que
a remuneracgdo tem sido uma espécie de mistério, um segredo organizacional guardado a sete
chaves. Fora das politicas oficiais de remuneracio, pouco era conhecido. As empresas ou
guardavam suas estratégias de remuneragdo, como se fossem segredos comerciais conhecidos
apenas pelos especialistas da 4rea, ou usavam um estranho idioma técnico, classificando
cargos por meio de um complexo sistema que s6 eles entendiam. As decisdes ndo podem ser
comunicadas de cima para baixo, geralmente ap6s o fato consumado. Tem que haver

discussdo, didlogo ou feedback.

5.6 Relagdo com as competéncias organizacionais

Levantamento das competéncias a partir do mapeamento e reestruturacdo dos processos de
trabalho, dos valores, da cultura, da estratégia da empresa, determinando-se as competéncias
organizacionais que dardo origem as competéncias individuais compativeis com a realidade
interna da empresa. Para Wood Jr. (1999), o processo para identificacdo de competéncias estd
estruturado em quatro etapas:

— a primeira etapa € levantar as informagdes relacionadas a intencdo estratégica da
empresa: visdo de futuro, direcionamento estratégico e missao;

— a segunda € identificar as competéncias essenciais da organizacgao;

— a terceira é desdobrar essas competéncias essenciais (coletivas) em cada &area
(pesquisa e desenvolvimento, marketing, vendas) e processo (desenvolvimento de novos
servigos, langamento de produtos, logistica integrada);

— a quarta é o desdobramento final das competéncias grupais em competéncias

individuais.
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5.7 Principios da politica de remuneragao

O estabelecimento de um novo modelo de remuneragdo tende a ter como base os seguintes

aspectos:

— a estratégia e o contexto competitivo da empresa, ou seja, que estejam alinhados
com o0s objetivos organizacionais e em concordincia com as estratégias do negdcio

(COOPERS e LYBRAND, 1996);

— Vinculo da remuneracdo as outras mudangas. A remuneragdo deve apoiar e reforgar
as demais iniciativas de mudangas e estar plenamente integrada a elas. O pagamento é uma
ferramenta que, quando atrelada ao desempenho, pode ser usada com eficicia para motivar os
funciondrios, aumentar a produtividade e melhorar a qualidade com eficdcia. Um programa de
remuneragcdo repentinamente introduzido em meio a dezenas de outras mudancas como
reestruturacdo ou melhoria da qualidade, mas que nédo seja apresentado dentro do contexto
daquelas mudancgas tem grandes chances nao apenas de fracassar, mas de fazer o tiro sair pela
culatra — criando o caos onde deveria haver impulso. A remuneracdo tem que estar integrada
com outros processos voltados para pessoas, tais como o trabalho é projetado, como as
pessoas sdo selecionadas e desenvolvidas para aquele trabalho e como seu desempenho é

gerido (FLANNERY, HOFRICHTER e PLATTEN, 1997);

— sugere-se medir os resultados, pois ndo ha qualquer utilidade em vincular o
pagamento ao desempenho se ndo for possivel medir aquele desempenho, ou se a empresa nao
estiver disposta a pagar significativamente mais por um desempenho superior. As medidas a
serem utilizadas dependem da organizacdo e suas metas. Elas podem ser baseadas em
desempenho financeiro, produtividade, melhoria da qualidade, agregacio de valor econdmico
ou servico ao cliente. Muitas empresas sdo da opinido de que combinar esses critérios é o
mais adequado. Se o desempenho ndo puder ser medido com precisdo, se os funciondrios nao
compreenderem como estdo sendo avaliados ou se ndao puderem ver o elo entre seus esforgos
e os resultados desejados, o programa ndo vai funcionar, ou ndo serd plenamente eficaz

(FLANNERY, HOFRICHTER e PLATTEN, 1997);
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— gestdo do desempenho profissional — Em busca de um melhor equilibrio do
processo de avaliagdo, é necessario ter geréncia e supervisdo conscientes, imparciais e dotadas
do mais elevado espirito profissional; boas condi¢des de execucdo do trabalho igualmente
oferecidas a todos os empregados e adocdo de critérios formais, padronizados e
sistematizados de verificacdo do desempenho para ndo ocasionar discriminagdes,
protecionismos e injusticas, assim como frustrar expectativas. Os fatores predominantes nos
formuldrios devem ser desenvolvidos de maneira objetiva e constituir referéncias ou
parametros adequados para avaliar o trabalho dos ocupantes de todos os cargos, para cada
grupo de funcdes de natureza semelhante, e devem ser descritos de maneira precisa para nio

dificultar a tarefa dos avaliadores (RESENDE, 1991);

— profissionais em continuo processo de capacita¢do. A reciclagem permanente dos
profissionais e a existéncia de um ambiente capaz de estimular a estruturagdo e a troca
continua de informagdes e de conhecimentos sdo elementos vitais para viabilizar a tomada de

decisdes que estejam alinhadas as necessidades da empresa (HIPOLITO, 2001);

— € necessdrio que tenha flexibilidade para alterar o sistema sempre que for preciso
atender a novos planos e mudangas estratégicas e contemplar aspectos que extrapolam a
esfera de atuacdo da area de RH (leis, mercado de méao-de-obra, estrutura econdmico-
financeira do Pais e suas praticas sociais entre outros). Para isso, é preciso monitorar

continuamente o sistema, acompanhando seus resultados (WOOD JR., 1999);

— ser transparente, explicitando as bases que regem as diferencia¢des salariais por
meio de um processo de disseminagdo, comunicagdo e legitimagdo das regras estabelecidas.
Buscar, nesse processo, diminuir a dissondncia entre o que os individuos recebem e o que
consideram que deveriam receber. Os funciondrios devem conhecer as politicas de

remuneracdo e como elas sdo desenvolvidas (HIPOLITO, 2001).
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5.8 Comunicagao

A forma como uma nova estratégia de remuneracdo que serd comunicada deve constituir uma
das consideragdes iniciais quando de sua elaboracio e desenvolvimento. A comunicagdo em si
deve ser iniciada durante os primérdios da elaboracdo do plano — muito antes de a nova
estratégia ser implementada — e continuar por toda a duragdo do programa. A comunicagdo de
um novo plano de remuneragdo tem de ser cuidadosamente planejada e bem executada para
anunciar aquilo que vird a seguir. Deve, de maneira rapida, eliminar o medo, educar e, em
Gltima andlise, vender o plano aos funciondrios. E certo que questdes delicadas e
confidenciais permanecerdo. Mas os maiores porqués e comos da remuneragio devem ser do
conhecimento de toda a organizacdo. Para proporcionar apoio eficaz aos programas mais
dinamicos de remuneracio atuais, a comunicacdo deverd ser um fio que permeia o processo
do comeco ao fim, unindo-o e abrangendo todas as questdes (FLANNERY, HOFRICHTER e
PLATTEN, 1997).

5.9 Aspectos legais

O desenvolvimento de um sistema de remuneragdo por competéncias deve contemplar todos
os aspectos legais envolvidos. A orientacdo juridica é fundamental para tracar uma estratégia
que minimize o risco de conflitos com os colaboradores e com os sindicatos, assim como o
registro desse sistema na Delegacia Regional do Trabalho. Outro cuidado a ser tomado é com
a nomenclatura dos cargos, para evitar que os colaboradores percam sua identidade

profissional do mercado de trabalho (WOOQOD JR., 1999).

Ainda de acordo com Wood Jr. (1999), os pontos a serem considerados sdo os seguintes:
— isonomia salarial;
— acesso a carreira;
— formas de certificacio;
— composi¢io da remunerag@o por competéncias;
— comprometimento da organizagdo com relacdo aos provdveis devedores de

competéncias;
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— registro do histérico das mudangas;

— necessidade de acordo ou formalizag¢do das mudangas.

Elaborado o roteiro do contexto geral das condi¢des adequadas para a implementag¢do de um
novo modelo de remuneragdo, abordaremos, no capitulo seguinte, o objetivo geral da

pesquisa, assim como os seus objetivos especificos.
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6 OBJETIVO DA PESQUISA

O referencial tedrico exposto neste trabalho mostra com clareza alguns dos importantes
avancos relacionados as mudancas do modelo de remunerar, objeto desta pesquisa. Ele
evidencia a abrangéncia e diversidade da pesquisa, em funcdo do inter-relacionamento
existente entre a competitividade da organizacdo empresarial, a gestdo baseada nas
competéncias, a remuneragdo por competéncias, a avaliacdo de desempenho profissional e a

mudanga organizacional, e que afeta bastante as atuais relacdes de trabalho.

Esta pesquisa teve como objetivo geral analisar a experiéncia da Belgo-Mineira e aproveitar
esta andlise para avaliar quais sdo as condigcdes necessdrias para o Banco do Brasil
implementar uma nova politica de remuneragcdo baseada nas competéncias dos seus
Junciondrios. O caso Belgo-Mineira nos ajudou a levantar e elucidar fatores que apareceram
ou ndo na bibliografia. Com base na reflexdo sobre as suas experiéncias, discutimos as

condicdes do Banco do Brasil.

Como objetivos especificos, definimos:

— descrever a experiéncia de uma grande organizacdo com a implementacdo do
sistema de remuneragdo por competéncias;

— levantar os motivos/razdes que levaram essa organizagdo a adotar esse novo
modelo de remuneragao;

— oferecer subsidios a diretoria de pessoas para a implementa¢do da remuneracio por

competéncias no Banco do Brasil.
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7 METODOLOGIA DE PESQUISA

A metodologia de pesquisa é de cunho descritivo, que € mais indicada para os casos de

levantamento de dados e pesquisas sobre um determinado tema (YIN, 2001).

Da mesma forma, Gil (1999) afirma que a pesquisa deste tipo é desenvolvida com o objetivo
primordial de descrever as caracteristicas de determinada populagdo ou fendémeno ou o
estabelecimento de relagdes entre varidveis. Esse tipo de pesquisa é realizado habitualmente

por pesquisadores sociais preocupados com a atuagdo pratica.

A estratégia de pesquisa selecionada para este trabalho é o estudo de caso, tendo em vista
analisar uma experiéncia que utiliza esse modelo, aplicando-o no conjunto de politicas de
gestdo de pessoas da empresa. De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é uma
investigacdo empirica que averigua um fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da
vida real, especialmente quando os limites entre o fenOmeno e o contexto ndo estdo

claramente definidos.

O estudo de caso (GIL, 1999) vem sendo utilizado com freqiiéncia cada vez maior pelos
pesquisadores sociais, por servir a pesquisas com diferentes propdsitos, tais como:
— explorar situagdes da vida real cujos limites ndo estdo claramente definidos;
— descrever a situacdo do contexto em que estd sendo feita determinada investigacio;
— explicar as varidveis causais de determinado fendmeno em situacdes muito

complexas que nao possibilitam a utilizacao de levantamentos e experimentos.

Na coleta de dados, utilizamos a entrevista para a obtencdo de informagdes acerca do que as

pessoas sabem, créem, esperam, sentem ou desejam, pretendem fazer, fazem ou fizeram,
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bem como acerca das suas explicacdes ou razdes a respeito das coisas precedentes (SELLTIZ

etal., 1975).

Apesar das limitacdes da entrevista, segundo Gil (1999), ela apresenta as seguintes vantagens:

— possibilita a obtencdo de dados referentes aos mais diversos aspectos da vida
social;

— € uma técnica muito eficiente para a obten¢do de dados em profundidade acerca do
comportamento humano;

— os dados obtidos sdo suscetiveis de classifica¢io e de quantificagio;

— possibilita a obtencdo de maior niimero de respostas, posto que é mais facil deixar
de responder a um questionario do que se negar a ser entrevistado;

— oferece flexibilidade muito maior, posto que o entrevistador pode esclarecer o
significado das perguntas e adaptar-se mais facilmente as pessoas e as circunstancias em que
se desenvolve a entrevista;

— possibilita captar a expressdo corporal do entrevistado, bem como a tonalidade de

voz e énfase nas respostas.

Especificamente, adotamos entrevistas semi-estruturadas com a pretensdo de obter uma visio
geral do problema pesquisado (GIL, 1999). Por meio das entrevistas efetuadas junto ao
Diretor Administrativo e de RH, ao Gerente Corporativo de Desenvolvimento de RH, aos
analistas e a secretdria de diretoria procuramos verificar, principalmente:

— Quais os motivos/razdes que levaram a empresa a adotar um novo modelo de
gestdo de pessoas?

— Quais e como foram as mudangas implementadas?

— Quais foram os impactos com a ado¢do da remunerag@o por competéncias?

— Como funciona a gestdo de carreiras dos funciondrios?

— Como ficou a avaliacdo de desempenho profissional?

Para Gil (1999) e Yin (2001), muitos dados importantes na pesquisa social provém de fontes
de papel, razao pela qual serdo considerados os registros em arquivos e a documentacao. Por

meio da coleta de dados secundarios, obtivemos diversas informacdes a respeito da empresa
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pesquisada, ou seja, daquela que servird como referéncia, quanto a implementacdo e
resultados da nova politica de RH. A coleta desses dados foi precedida por revisido
bibliogrifica, que fornece informacgdes necessdrias para a elaboracdo do roteiro que

direcionou as entrevistas.

Ainda, de acordo com Gil (1999), ap6s a coleta de dados, a fase seguinte da pesquisa é a de
andlise e interpretacdo. Esses dois processos, apesar de conceitualmente distintos, aparecem
sempre estreitamente relacionados. A andlise tem como objetivo organizar e sumariar os
dados de forma tal que possibilitem o fornecimento de respostas ao problema proposto para
investigacdo, enquanto a interpretacdo dos dados tem como objetivo a procura do sentido
mais amplo das respostas, o que € feito mediante sua ligacdo a outros conhecimentos
anteriormente obtidos. Nesse momento da pesquisa, estaremos verificando o impacto da
utilizacdo das competéncias na estrutura organizacional, nas bases do modelo de gestdo de
pessoas, na remuneracio, no treinamento, no recrutamento e sele¢do, na gestdo de carreiras,
na avaliagdo de desempenho, nas mudangas culturais, na reestrutura¢do no papel da chefia,

nos custos, no comprometimento dos funcionarios e na produtividade.
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8 SISTEMA DE REMUNERACAO POR COMPETENCIAS DA
BELGO-MINEIRA

8.1 Histdria da Companhia Siderdrgica Mineira

Na passagem para o século XX, o esgotamento das jazidas de ouro de Minas Gerais € 0
incremento do setor industrial no Pafs despertaram ainda mais o interesse pelas reservas de
ferro da regido. Para Amaro Lanari, Cristiano Guimardes e Gil Guatimosin, jovens
engenheiros recém-formados da Escola de Minas de Ouro Preto, esse interesse transformou-se
em empreendimento. Em 21 de janeiro de 1917, eles criaram — juntamente com outros
pioneiros como o banqueiro e comerciante Sebastidao Augusto de Lima e o industrial Américo
Teixeira Guimardes — a Companhia Siderturgica Mineira, na cidade de Sabard (BELGO-

MINEIRA, 2004a).

O projeto era ambicioso: construir um alto-forno com capacidade para produzir 25
toneladas/dia de ferro gusa — seria 0 maior até entdo do Brasil e da América Latina. Muitas
dificuldades na implementacdo do projeto, em plena Primeira Grande Guerra Mundial,
levaram ao atraso de sua conclusdo. A primeira corrida de gusa sé aconteceu no final do ano
de 1920. E as dificuldades ndo cessaram apds o inicio das operagdes, porque também era
muito dificil colocar no mercado o produto nacional, diante da concorréncia estrangeira, além
de que ndo havia apoio governamental para a implantacdo da infra-estrutura necessaria ao

funcionamento da usina e ao escoamento da produgao.

Em 1920, o Rei Alberto I da Bélgica veio ao Brasil em visita oficial. A convite do Presidente
do Brasil, Arthur Bernardes, além da sua estadia na capital federal, o rei veio a Belo
Horizonte. O presidente Bernardes recebeu o monarca com todas as honras, tendo em mente a

firme disposicdo de evidenciar o potencial siderdrgico do estado e sensibilizar o rei, para que
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ele convencesse investidores europeus a direcionarem também para Minas seus negécios. De
fato, pouco tempo depois da visita, o grupo belgo-luxemburgués ARBED enviou missdo
técnica a Minas Gerais, que constatou a possibilidade de o grupo se associar a uma empresa

brasileira ja existente e, a partir daif, ampliar o negdcio.

Assim, em 11 de dezembro de 1921, a Companhia Sidertrgica Mineira realizou uma
assembléia de acionistas para aumentar seu capital, que seria subscrito pela ARBED. Com
isso, a Companhia Siderurgica Mineira passava a se denominar Companhia Siderdrgica

Belgo-Mineira.

8.2 Novo patamar empresarial

A partir de meados da década de 50, o Brasil assistia a um novo ciclo de crescimento sob o
desenvolvimentismo do presidente Juscelino Kubitscheck e que teve como maiores icones o
fomento a inddstria automobilistica e a construg¢do de Brasilia. Para esses empreendimentos,
no entanto, era necessirio muito ago, o que determinou um periodo de notdvel expansdo

horizontal e vertical da Belgo.

Na siderurgia, o inicio dos anos 60 foi marcado por grandes dificuldades, causadas, de um
modo geral, pela desaceleracdo econdmica do Pais e pelo excesso da oferta de ago. Para a
Belgo, a superacdo da crise possibilitou a passagem para um novo patamar empresarial.
Novos conceitos administrativos levaram a profissionalizacdo, cujo resultado mais visivel foi
a emancipacdo de Jodo Monlevade. Também foram adotadas novas estratégias de negocio,
com maior énfase no marketing e, principalmente, definiu-se como foco principal dos
investimentos a drea de trefilaria, em detrimento dos laminados comuns, como os vergalhdes
para a construgdo civil. Como reflexo dessa opg¢do, surgiu um contrato de parceria com a

empresa belga Bekaert, uma das mais importantes empresas industriais na drea de trefilados.

No inicio dos anos 80, porém, a Belgo voltou a rever posi¢des, adquirindo o controle ou
participacdo em empresas metaldrgicas e, ainda, ampliando a politica de associagdes.

Consolidou-se, assim, o desenho corporativo, com vdrias empresas integradas sob uma
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holding operacional, a Companhia Sidertrgica Belgo-Mineira. Ainda, no final dos anos 80,
essa empresa comecava a se preparar para a nova realidade que se antevia, com o lancamento
de seu plano de gestdo pela qualidade. A necessidade se impunha ndo apenas pelo
crescimento da concorréncia no mercado interno, mas porque também o quadro da

globalizagdo comecava a exercer pressdo sobre as empresas brasileiras.

A década de 90 foi, assim, um periodo de grandes mudangas. Na drea tecnoldgica, a Belgo
buscou atualizar sua estrutura produtiva. Na esfera mercadolégica, a Belgo investiu na
recuperacdo do setor de laminados, a partir da aquisicdo de empresas como a Companhia
Ferro e A¢o de Vitéria — COFAVI —, em 1993, e da Dedini S/A Sideridrgica, em Piracicaba
(SP), no ano seguinte. Em 1995, investiu no arrendamento da Mendes Jinior Siderurgia S.A,
em Juiz de Fora (MG), comprando-a, posteriormente, em 2003. Enquanto fazia esse e outros
investimentos estratégicos, desmobilizava recursos em empresas fora de sua drea de atuacdo

principal, tornando o grupo mais competitivo.

De acordo com o Relatério Anual 2003 da Companhia Siderirgica Belgo-Mineira, esse
rearranjo permitiu que ela se tornasse importante player mundial, passando a ser a
controladora de um dos principais grupos privados do Pais. Produz acos longos sob a forma
de laminados e trefilados. Tem capacidade instalada para produzir 4,84 milhdes de
toneladas/ano de laminados e 1,46 milhdo de toneladas/ano de trefilados. E lider na fabricagio
de fio-maquina e de arames comerciais e industriais. Em 2002, passou a integrar o maior
grupo siderirgico do mundo, ARCELOR, resultado da unido da Arbed (Luxemburgo), Usinor
(Franca) e Aceralia (Espanha), resultando numa marca que simboliza a lideranga no mercado
de produtos siderirgicos da mais alta tecnologia, com um faturamento de aproximadamente

US$ 33 bilhdes em 2003 e 98 mil empregados em quatro continentes e 60 paises.

No setor de siderurgia, além de operar suas proprias unidades instaladas em Jodo Monlevade
(MG) e Sabara (MG), a Belgo exerce funcao de holding industrial, detendo participacdes nas
controladas Itatina Siderurgica Ltda., em Itatina (MG), BMPS — BMP Siderurgia S. A, com
unidades industriais em Juiz de Fora (MG), Piracicaba (SP) e Vitéria (ES). E coligada da

Acindar — Industria Argentina de Aceros S. A, maior produtora de acos longos da Argentina.
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No setor de trefilaria, a Belgo tem participagdes na Belgo Bekaert Arames S. A — BBA —, em
Contagem (MG) e Sabard (MG), Osasco (SP) e Hortolandia (SP); Jossan S. A, em Feira de
Santana (BA); Belgo-Mineira Bekaert Artefatos de Arame Ltda. — BMB —, em Vespasiano
(MG) e Itatina (MG) e na coligada da BBA, Wire Rope Industries — WRI — Group, com

fabricas no Canad4, Peru, Chile e Brasil Osasco (SP).

Desenvolve também atividades na area florestal, via CAF Santa Barbara Ltda., de geracao de
energia elétrica, pela Usina Hidrelétrica Guilman Amorim S. A, e de servigos, com a Belgo-
Mineira Sistemas S. A — BMS — e a Belgo-Mineira Fomento Mercantil Ltda. - BMF — e

mantém a Fundagdo Belgo, responsavel pela atuagdo social do conglomerado.

Ainda, de acordo com o Relatério Anual, a Belgo afirma que, marcado pelas diretrizes de um
novo cendrio internacional, 2003 foi um periodo de intensos movimentos financeiros, de
ampliacdo da competitividade no mercado globalizado e de fortes transformacdes nas relagoes
sociais. As mudangas reafirmaram as suas certezas de que, para crescer nos novos tempos, é
preciso valorizar a qualidade, a eficiéncia e o trabalho das pessoas, sendo também essencial

priorizar os principios da ética e da cidadania empresariais.

8.3 Sistema integrado de gestao

8.3.1 Gestao pela qualidade total

A base para todos os sistemas de gestdo aplicados na Belgo estd calcada nos principios da
Qualidade Total. O desempenho econdmico, ambiental e social projetado para cada exercicio
¢ garantido pelo Gerenciamento Pelas Diretrizes — GPD — processo de alinhamento de
estratégia, objetivos, metas e planos de agdo, que passa por sucessivos desdobramentos,
comecando no nivel da alta administracdo até atingir o patamar operacional (BELGO-

MINEIRA, 2004b).

Implementado hd quase uma década e permanentemente aperfeicoado para atender a dinamica

dos negdcios, esse modelo fortaleceu ainda mais a cultura da qualidade na Empresa, facilitou
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as certificagdes nas normas ISO e assemelhadas, permitiu a introdu¢do do Programa de
Qualidade Seis Sigma e de praticas de benchmarking, além de proporcionar um intenso
envolvimento dos niveis operacionais em programas participativos. O Programa Seis Sigma
estd estruturado para contribuir de forma significativa para a redugdo da variabilidade de
processos criticos, permitir a reducdo de custos, eliminacdo de falhas na origem e
maximiza¢do da qualidade dos produtos, sendo aplicado nas dreas industriais, administrativas,

vendas e marketing.

8.3.2 Gestao de RH

Para a Belgo, a missdo da gestdo de RH ¢é obter o comprometimento das pessoas com a
estratégia, os processos, a estrutura e os resultados da Empresa. Os processos que tém
influéncia direta sobre o desempenho dos empregados sdo geridos de maneira integrada e
abrangem remuneracdo, avaliacdo de desempenho, desenvolvimento pessoal e profissional,
comunicagdo interna, organizagdo estrutural e clima organizacional. Segundo a empresa, as
boas relacdes de trabalho permitiram que ela fosse eleita, em 2004, pela Revista Exame uma
das 10 Melhores Empresas para Trabalhar, estando, em 2003, entre as melhores em
responsabilidade social do Brasil e pelo Guia Valor — Jornal Valor Econdmico — uma das 40

Melhores Empresas em Gestdo de Pessoas.

Em relacdo a pesquisa da Revista Exame, a Belgo obteve as seguintes pontuacdes, conforme

as tabelas 2 e 3.



Tabela 2

Ambiente de trabalho
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Fatores Nimero de Estrelas
Orgulho 5
Respeito 4
Imparcialidade 5
Credibilidade 5
Camaradagem 4

Fonte — Guia Exame — Vocé S/A, 2004, p.63.
Nota — Pontuacido maxima = cinco estrelas.

Tabela 3

Perfil da empresa

Fatores Niimero de Estrelas
Etica e Cidadania 5
Remuneragio 4
Desenvolvimento Profissional 4
Beneficios 5
Equilibrio (trabalho e vida pessoal) 4

Fonte — Guia Exame — Vocé S/A, 2004, p.63.
Nota — Pontuacdo maxima = cinco estrelas.

Quanto a pesquisa do Jornal Econdmico, a Belgo alcangou o indice de favorabilidade de 81%,

cabendo-lhe a 3% posi¢cdo no grupo de 17 empresas com 2.001 a 4.000 empregados. A tabela 4

mostra, dentre os fatores pesquisados, os respectivos indices de favorabilidade.
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Tabela 4
Nivel de satisfacdo interna

Fatores % Favorabilidade
PROCESSOS CORPORATIVOS 81
Treinamento e Desenvolvimento 73
Gestao de Desempenho 70
Remuneracio e Beneficios 74
Seguranca/Condi¢des de Trabalho 88
Comunicacdes 89
Qualidade de Vida 85
Principios e Valores 88
ESTILO GERENCIAL 73
Planejamento de Desempenho e 70
Desenvolvimento

Suporte, Orientagdo e Acompanhamento 82
Feedeback e Carreira 64
Reconhecimento e Recompensa 72
Habilidade e Justica 78
GESTAO DA EMPRESA 93
Clareza e Alinhamento da Estratégia 89
Relacionamento Externo 97
MOTIVACAO E CREDIBILIDADE 86

Fonte - Relatério Anual, 2003, p.80.

Ha indicativo de que as Empresas Belgo, ndo s6 promovem, mas necessitam da ativa
participagdo dos empregados de todos os niveis hierdrquicos no processo de gestdo dos
processos operacionais. A base para essa participacdo € o Sistema Integrado de Gestdo da
Qualidade, Saude e Seguranga e Meio Ambiente que envolve o Gerenciamento Pelas
Diretrizes e o Gerenciamento da Rotina Didria, métodos de gestdo compartilhada que
pressupdem o envolvimento de todos, desde a fase de contratacdo de metas, desenvolvimento
dos planos de agdo, acompanhamento, até a apuracdo dos resultados. Nesse contexto, siao

também utilizadas ferramentas participativas para a solucdo de problemas como a gestdo a
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vista, cause and effect diagram with addition of cards — CEDAC —, reunides gerenciais,
reunides administrativas e programas 5S, entre as de mais destaque e abrangéncia (BELGO-

MINEIRA, 2004c¢).

Com a finalidade de diminuir distancias, criar visibilidade entre os integrantes dos diversos
niveis hierdrquicos, promover a participacdo dos empregados no processo de gestdo,
constituindo um canal de didlogo aberto para a discussdo dos mais variados assuntos, a
Empresa desenvolve os programas Café da Manha, Reunides de 3 Niveis e Reunides de
Clima. Por meio do Sistema de Comunicac¢do Interna, os empregados sdo, regularmente,
informados sobre o desempenho econdmico-financeiro da Empresa e a supervisdo &

capacitada para o esclarecimento de duvidas dos empregados.

Em 2003, novas ferramentas foram incorporadas aos subsistemas de gestdo de pessoas: a
substitui¢do do sistema de pagamento pelo modelo SAP Mddulo RH, a complementacio do
Sistema de Gestdo dos Indicadores de Recursos Humanos, projeto Intranet e o banco de dados

dos profissionais Belgo.

O sistema de remuneracio varidvel também faz parte do Sistema Integrado de Gestao Belgo,

conforme demonstra a figura 4 abaixo:
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Figura 4 — Sistema integrado de gestio Belgo
Fonte - Belgo Grupo Arcelor, 2004.

8.4 Capacidades empresariais

As acdes de mudanca na Belgo tém em vista a constru¢do de vantagens competitivas, em
termos de quatro grandes capacidades empresariais, conforme figura 5:

— estratégia;

— financeira;

— tecnoldgica;

— organizacional.
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CAPACIDADE CAPACIDADE
ESTRATEGICA FINANCEIRA

(Produtos diferentes,
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Conconentes ORGANZACIONAL

podem SEMPRE Concorrentes
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CAPACIDADE
TECNOLOGICA
(Processos capazes, qualidade assegurada.)
Concorrentes podem
SEMPRE adquirir ou desenvolver.

BELGO

Grupo Arcelor

Figura 5 — Caracteristicas das capacidades empresariais
Fonte — Belgo Grupo Arcelor, 2004.

Enfim, o que faz a diferengca e que tem vantagem competitiva sdo as empresas que
desenvolvem capacidade organizacional, isto €, que dispdem de pessoas oferecendo servigos
unicos, singulares e especiais, sintonizadas em reduzir custos sem afetar o cliente naquilo que
ele quer e, até mesmo, surpreendendo-o no atendimento de suas necessidades. Esse
alinhamento organizacional no sentido de ser orientada para o cliente e o mercado d4 direcéo

aos propositos da empresa (BELGO GRUPO ARCELOR, 2004).

8.5 Mudangas nas politicas de RH com vistas ao aumento da competitividade
organizacional

No inicio da década de 90, a Belgo estava passando por um conjunto de mudangas, podendo-
se destacar:

— tecnologias em rdpida expansdo e com grande impacto na produtividade;

— concorréncia global crescente, aumentando a competitividade e provocando a

redugdo dos custos;
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— maiores expectativas dos clientes por melhores servicos, respostas mais rapidas,
maior qualidade e uma elevada sensibilidade a suas necessidades;

— demanda crescente por competéncias e capacidades individuais e empresariais,
como forma de agregar valor aos produtos e servigos;

— necessidade mercadoldgica de crescer e consolidar a sua participacdo no mercado,
por meio de uma nova postura - ser uma empresa orientada para o cliente, para o mercado,
para fora, oferecendo servicos tnicos, singulares e especiais com reducdo de custo, mas
mantendo a qualidade;

— estabelecimento de estratégias de negdcios que permitissem ganhar vantagem
competitiva e gerar valor de longo prazo;

— necessidade de alinhar a organizacdo como um todo para atender a estas mudancas.

Para isso, a empresa decidiu que seriam fundamentais a participacdo e o envolvimento dos
empregados, com novas atitudes, para uma ativa atuacdo na gestdo dos processos
operacionais, por meio do método de gestdo compartilhada desde a fase de contratacdo de

metas, desenvolvimento de planos de acdo, acompanhamento, até a apuracao dos resultados.

Assim, num processo participativo amplo, que durou 15 meses e envolveu todas as geréncias
das empresas do conglomerado Belgo, construiu-se uma Politica de RH que passou a ser a

base para as a¢cdes de mudangas que envolviam as pessoas na busca de resultados.

De acordo com os entrevistados, essa politica de recursos humanos foi construida em cinco
grandes etapas.

1* - Coleta de opinido junto a todos os diretores das empresas Belgo, o que resultou na
identificagdo dos modelos atual e desejado ligados a temas gerais de Desenvolvimento
Organizacional, Desenvolvimento Gerencial, Qualidade de Vida, Relacdes no Trabalho e
Sindicais, Comunicacdo Interna, Meio Ambiente e Qualidade Total.

2% - Sugestoes individuais dos Gerentes de Recursos Humanos, Gerentes de Operagédo
Industrial, Gerentes de Vendas e Gerentes Financeiros acerca dos mesmos temas, o que
propiciou um levantamento dos pontos fortes, pontos de melhorias vidveis e termos propostos

para a politica.
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3* - Sintese das posi¢des de cada uma das empresas Belgo obtidas nas etapas
anteriores, 0 que veio a ser o primeiro consenso sobre os termos da politica.

4* - Preparagcdo de uma minuta dos termos da politica a partir das contribuicdes dos
diretores, dos gerentes e do primeiro consenso.

5* - Preparacdo de uma minuta final que, apds corre¢des lingiiisticas efetuadas por

especialista, foi apresentada para andlise e aprovacdo da Diretoria.

Consoante os valores e objetivos da Belgo, a politica de RH traca diretrizes para a relacdo
com os empregados, educacdo e treinamento, remuneragio e qualidade de vida,
desenvolvimento empresarial e relacdes com a comunidade e sindicatos. Essencialmente, a
Belgo assumiu o compromisso de:

— desenvolver uma relacdo com seus empregados, baseada na realizacdo dos
objetivos da organizacdo e na valorizagdo do trabalho;

— proporcionar a qualidade de vida no trabalho, adotando acdes de protecdo ao
ambiente interno, para a preservacdo e melhoria da seguranga do trabalho, da saide

ocupacional e da higiene industrial.

Para envolver as pessoas na busca de resultados da Empresa a politica de RH encontra-se

estabelecida conforme demonstra a figura 6.
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desenvolvimento individual e o
crescimento do ser humano

Grupo Arcelor

Figura 6 — Alinhamento da politica de recursos humanos a resultados
Fonte  — Belgo Grupo Arcelor, 2004.

8.6 Gestdo da remuneracdo por competéncias

Decorrente desta nova politica de recursos humanos, a Belgo Mineira alterou a sua gestdo da
remunerag¢do, passando a utilizar um modelo que visa (BELGO GRUPO ARCELOR, 2004):
— adotar sistemas de remuneracdo compativeis com o mercado de trabalho e
relacionados ao atendimento de metas, com o objetivo de valorizar o desempenho dos
empregados;
— manter programas de assisténcia a saide, de seguro de vida e de pensdo para os
empregados e seus dependentes — suplementares a seguridade social — adotando o sistema

contributivo;

— desenvolver e apoiar programas de alimentacéo, habitacdo, transporte, educacio e

lazer para seus empregados.
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Como forma de atender aos objetivos acima foi adotado pela Empresa o modelo de

remuneragdo demonstrado na figura 7, com o seguinte tipo de remuneragao:

Salario Base Anual — SBA — = salario mensal x 14,00
Total em Dinheiro Anual - TDA — = SBA + bOnus
Remuneracio Total Anual — RTA — = TDA + beneficios
MODELO DE REMUNERACAO
REMUNERACAO SALARIO-BASE BONIFICAGAO BENEFICIOS
R$ TOTAIS = R$ FIXOS * R$ VARIAVEIS * R$ FIXOS

T T

CARGO MERCADO AL METAS

l l l l

PERFIL DE RESPONSA-
COMPETEN- IDADE POR
cias RESULTADOS

ESTRUTURA T
DE CARGOS [T | oE sALARIOS

\_[_1

AVALIAGAO DE AVALIACAO DE

CARACTERISTICAS DESEMPENHO

MERCADO E DA EMPRESA E
INDIVIDUOS INDIVIDUOS

BELGO

Grupo Arcelor

Figura 7 — Gestdo da remuneracio
Fonte — Belgo Grupo Arcelor, 2004.

Conforme consta da figura 7 a remuneracao varidvel (bonifica¢io) é calculada em fung¢do do
desempenho da empresa e do desempenho individual, de acordo com o modelo da gestdo do
desempenho. Esse modelo estabelece que o desempenho da empresa serd medido por um
conjunto de metas realizadas em relagdo ao orcado, e o desempenho individual serd medido
por responsabilidade por resultados (metas individuais) e competéncias, na propor¢do de
87,5% de pontos por responsabilidades por resultados e 12,5% de pontos por competéncias.
Assim, a remuneragdo varidvel corresponde a um Valor de Bonus — VB — calculado em
funcdo do Saldrio Base — SB —, do Numero de Saldrios Base — NSB — meta e do Desempenho
da Empresa — DE — e Desempenho Individual — DI —, conforme férmula abaixo:

VB = SB x NSB (0,5 x DE + 0,5 x DI)
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Cada empregado recebeu em média 17,2 salarios, em 2003. O Prémio Mérito Técnico-
Administrativo e Operacional e o Prémio Belgo de Meio Ambiente concedem, anualmente,
até 1,5 saldrio extra aos empregados que mais se destacam por suas contribui¢des. Sdo
premiados também os empregados que completam 20 anos de casa. A carteira de beneficios,
comuns a todas as unidades, inclui assisténcia médica e odontoldgica, seguro de vida em
grupo, auxilio-funeral, auxilio-creche, previdéncia privada, alimentacdo, kit escolar e

programa de concessdo de bolsas de estudos.

A seguir, iremos detalhar a gestdo do desempenho como o aspecto que impacta a remuneracio
por competéncias adotada pela empresa, via responsabilidade por resultados e perfil de

competéncias.

8.6.1 Gestao do desempenho

Faz parte da politica de RH um novo parimetro de avaliagdo chamado de gestio do
desempenho, que é o instrumento utilizado pela Belgo para pagamento de remuneracio
varidvel em funcdo de desempenho da empresa (um conjunto de metas) e de desempenho
individual (responsabilidade por resultados e competéncias). Esse sistema de gestdo aborda o
desempenho como o processo de atuacdo dos profissionais e os resultados gerados. Os
executivos (gerentes gerais, gerentes, chefes de departamento e assessores), os Profissionais
de Nivel Superior — PNS — (engenheiros, analistas, vendedores e secretdrias de diretoria), os
supervisores € os Profissionais de Nivel Médio — PNM - das unidades industriais sdo os
participantes desse novo sistema, que tem como objetivos (BELGO GRUPO ARCELOR,
2004):

— propiciar o conhecimento sistemdtico da atuagdo das pessoas e dos resultados por
elas gerados;

— oferecer maior autoconhecimento e, a partir deste, a identificagdo de caminhos
entre o nivel de atuacdo e contribuicio atuais e o nivel esperado pela empresa;

— servir de referéncia para pagamento de bonus;

— servir de base para desenvolvimento individual.
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Essa gestdo do desempenho compde-se da avaliacdo de desempenho (responsabilidade por
resultados e perfil de competéncias) e do Plano de Desenvolvimento Individual — PDI —,
considerando a responsabilidade por resultados como um conjunto de condi¢des pelas quais
alguém responde e, ao serem realizadas, geram o desempenho esperado. Este desempenho
esperado (metas) € contratado no inicio do ano, em negociacdo entre chefe imediato e
avaliado, e origina-se das diretrizes globais da empresa, do orcamento anual, das demandas
especificas do cliente e dos desafios da fungcdo. Essas metas devem estar atreladas as diretrizes
globais da organizacdo, ser compreensiveis, claras, precisas, sem duplo sentido, visar sempre
um resultado e ser expressivas e importantes, totalizando, no maximo, seis itens. Para cada
meta, deve ser atribuido um peso em fungdo de sua importancia e impacto no resultado global
da empresa. Esse peso € estabelecido entre o chefe imediato e o avaliado, quando da

negociacao das metas, devendo totalizar 100, conforme exemplo da figura 8.

v

. BELGO
gestao do ..t Grupo Arcalor

DESEMPENHO

2003

* Instrugdo de Preenchimento » Resultade de Desempenheo Individual
|» Perfil de Competéncia » Responsabilidade por Resultado * Plano Desenvolvimento Individual

Avaliado: Ano: 2004

Avaliador:
PRINCIPAL > RESPONSABILIDADE POR RESULTADD > A¥ALIADO

Meta Esperado | Obtido | Peso |Melhor Avaliacdo Resl_:ltadu Data df Status [Excluir
Final Alteracdo
[tmplantar projeto 4BC - jandun] |[180 1l 0 0 1/9/2004 [FENDENTE [
[Reduzir custo % 1B 1l i i 1/9/2004  |PENCENTE [T
[Produzir £ ]| [Loo 1l i i 1/9/2004 |PENCENTE [T
[vender r§ ]| [1oo0 1l i i 1/9/2004 |PENCENTE [T
[LISTAGEM PIIMPRESSAG)  [(ENVIAR PARA AVALIADOR| [ ATUALIZAR | (@ voLrar
BELGO

Grupo Arcelor

Figura 8 — Responsabilidade por resultados
Fonte — Belgo Grupo Arcelor, 2004.
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8.6.2 Competéncias

Além da responsabilidade por resultados, faz parte também da avaliacdo de desempenho o
perfil de competéncias, que, implementado em 1996, vem passando por evolugdes continuas,
uma vez que o ambiente organizacional é dindmico e as demandas das fun¢des sempre foram
referéncias para a sua atualizacdo. A Belgo adota a definicio de competéncias como o
conjunto de caracteristicas individuais que tém mostrado causar ou predizer desempenho

excelente, estando representadas de acordo com a figura 9.

» Conhecimento
» Habilida

» Papel Socidl
» Auto-Imagen
» Trago

» Motivo

BELGO

Grupo Arcelor

Figura 9 — Competéncias
Fonte — Belgo Grupo Arcelor, 2004.

Tais competéncias devem ser sustentadas, reforcadas e/ou desenvolvidas de acordo com o seu

perfil, conforme demonstrado na figura 10.
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Figura 10 — Classificagcao do perfil de competéncias
Fonte  — Belgo Grupo Arcelor, 2004.

As competéncias sdo estabelecidas de acordo com a funcdo do participante na Empresa,

estando determinadas, para o periodo 2003/2004, o seguinte conjunto mostrado na figura 11.
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PNS PNS

Competéncia Vend. e [T Superyv.
1. Capacidade de Negociacao X X X
2. Capacitagao Profissional X X X X
3. Comprometimento X X X X
4. Confiabilidade X
5. Dinamismo X X X X X
6. Expertise X X
7. Lideranca de Equipe X X X
8. Multifuncionalidade X
9. Orient. para a Gestéo do Risco X X
10. Orient. para mudangas X X
11. Orient. para o Cliente Externo X X
12. Orient. para o Cliente-Fornecedor X
Interno
13. Orient. para Resultados X X X X
14. Postura Profissional X
15. Relacionamento com Pessoas X
16. Trabalho em Equipe X X X X X X
17. Visdo Estratégica X X
8 8 7 7 5 7 7
BELGO

Grupo Arcelor

Figura 11 — Perfil de competéncias 2003/2004
Fonte  — Belgo Grupo Arcelor, 2004.

Para a Belgo, cada competéncia apresenta uma definicdo operacional e uma lista de
comportamentos observaveis no dia-a-dia de trabalho, que sdo analisados, considerando a
intensidade de sua pratica e pontuados na escala de 0% (ausente), 25% (percebida a pratica
em nivel inicial), 50% (percebida a pratica em nivel mediano), 75% (percebida a pratica em
nivel alto) e 100% (percebida a pritica em nivel pleno); sendo que as competéncias
relacionamento com pessoas, no caso das secretdrias, e trabalho em equipe, para todos os
cargos, sdo avaliadas por colegas pares de mesmo nivel hierdrquico, ao invés de o serem pelo

chefe imediato.

Salientamos as caracteristicas desenvolvimentistas desse sistema de gestdo do desempenho ao
destacar que um dos seus resultados esperados é o levantamento de necessidades de

treinamento e desenvolvimento, elaborado via PDI, que veremos a seguir.
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8.7 Plano de Desenvolvimento Individual — PDI

O PDI € ao mesmo tempo a conclusido da avaliacdo de desempenho e o inicio da gestdo do
desenvolvimento. Por meio desse plano chefe imediato e avaliado combinam agdes a serem
desenvolvidas no decorrer do periodo vindouro, que gerardo evolugdo nas competéncias e nos
resultados da avaliagdo seguinte (BELGO GRUPO ARCELOR, 2004). O PDI é definido
pelas duas competéncias com menor avaliacdo, pelo comportamento em cada uma dessas
competéncias. O sistema informatizado faz a indicacdo automaticamente, conforme o

exemplo da figura 12.

v

B
Avaliado:
Avaliador:
Ano:
Status: PENDENTE
Competéncia: ORIENTACAO PARA CLIENTE-FORNECEDOR INTERNO
Comportamento: Leva em conta os interesses do cliente nos processos que lhe dizem respeito.
Acdes de Desenvolvimento Quando Evidéncia das Acies |Previsto(%) Rea(l:;;dn
Incluir um Gerente de cada Unidade no Participaram do projeto 5§
desenvolvimenta do Projeto ABC marga/julho Gerentes de Unidades e e
5 Reunido realizada em
Reunir com os RH s das Unidades para definir o PDG outubro autubro de 2004 25 25
Competéncia: ORIENTACAO PARA O RESULTADO
Comportamento: Monitora os resultados,
Acdes de Desenvolvimento Quando Evidéncia das Acies |Previsto(%) Rea(l:;;dn
Reunir com a eguipe para acompanhar a evolugdo das | abril, julho e | Realizadas reunides em 0 a3
Imetas anuais de cada pessoa outubro abril e julho
| EFETUAR LOGOFF | ! ENVIAR FARA AVALIADOR LISTAGEM P/ IMPRESSAQ [i]VOLTAR |

BELGO

Grupo Arcelor

Figura 12 — Exemplo do PDI
Fonte  — Belgo Grupo Arcelor, 2004.

Faz parte também do desenvolvimento das competéncias individuais ofertar a todos a
possibilidade de adquirir novos conhecimentos para melhoria das praticas operacionais e
aumento da empregabilidade. As empresas do grupo mantém em seu quadro 75% do efetivo
total com formacdo minima de ensino médio, 990 profissionais tém formacdo de 3° grau
(nivel superior), sendo 193 com pds-graduacido. Sao mantidos programas de educacio basica

e supletiva para os empregados, dependentes e terceirizados, com o objetivo de que 100% dos
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integrantes do quadro operacional tenham, no minimo, o ensino médio completo até 2005. A

escolaridade média dos empregados é de 11 anos de estudos.

Programas de desenvolvimento conduzidos com a Fundacdo Dom Cabral — FDC -
/Insead/Kellog, Instituto de Desenvolvimento Gerencial — INDG — e outras instituicdes sao
destinados aos executivos, supervisores e profissionais ocupantes de cargos de niveis superior
e médio. O desenvolvimento de empregados do quadro operacional se processa no posto de
trabalho mediante rodizio de fungdes, especializacdo em ferramentas operacionais da
Qualidade Total, aperfeicoamento das praticas de processo de producdo, apoio ou

administracdo, realizado tanto na empresa quanto em entidades externas.

Sdo crescentes os investimentos das unidades do grupo Belgo no Brasil nessa drea de

educacdo e treinamento, conforme a tabela 5.

Tabela 5

Educacio e treinamento

2003|2002 | 2001

Percentual dos investimentos em educagéo e treinamento em relacdo a | 0,15 0,15 | 0,13

receita bruta

Percentual dos investimentos em educag@o e treinamento em relacdo a | 0,19 [0,19 |0,11

receita liquida

Percentual dos investimentos em educagao e treinamento em relagdo ao| 1,16 | 1,00 | 0,81

total das despesas operacionais

Percentual dos investimentos em educagdo e treinamento em relagdo ao | 2,14 2,04 | 1,89

total de gastos com o pessoal

Nimero de horas/desenvolvimento profissional por empregado no ano |79,9 | 65,6 |50,2

Fonte - Relatério Anual, 2003, p.75.
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9 ANALISE E INTERPRETACAO DOS DADOS

A andlise e interpretacdo dos dados coletados em nossa pesquisa foram desenvolvidas a luz do
roteiro construido no capitulo 5, que foi aplicado inicialmente no caso Belgo-Mineira e, em

seguida, no Banco do Brasil.

9.1 Caso Belgo-Mineira

Devido as necessidades impostas pelo mercado, cada vez mais globalizado e, principalmente,
pelos clientes cada vez mais exigentes, demandando produtos e servigcos com muita qualidade
e atendimento personalizado, a empresa Belgo-Mineira decidiu que seria fundamental rever a
sua politica de RH. Esta nova politica contou com o total apoio da alta cipula da organizagdo
e passou a ser a base para as acdes de diversas mudangas, proporcionando um maior
envolvimento das pessoas na busca de resultados, como forma de melhorar a competitividade

empresarial.

Nesse processo, a missdo da gestdo de RH passou a obter o comprometimento das pessoas
com a estratégia, os processos, a estrutura e os resultados da empresa. Para isso, foram
integrados os processos de remuneragdo, avaliacdo de desempenho, desenvolvimento pessoal

e profissional, comunicagdo interna, organizagdo estrutural e clima organizacional.

A nova politica de RH ficou estruturada de forma simples, o que facilita o entendimento, a
operacionalizacdo e o acesso das informacdes por todos envolvidos. Ao adotar um sistema
integrado de gestdo dos processos, a empresa oferece rapidez nas solucdes para as diversas

questdes dos funciondrios e resultados organizacionais.

A Belgo procura manter o funcionalismo sensibilizado para a necessidade do seu
envolvimento e comprometimento para que a nova politica seja um sucesso. A base para essa
participacdao € o Sistema Integrado de Gestdo da Qualidade, Saide e Seguranca e Meio
Ambiente que envolve métodos de gestdo compartilhada por parte de todos, desde a fase de

contratacdo de metas, desenvolvimento dos planos de ac@o, acompanhamento, até dos
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resultados, além do uso de ferramentas participativas para a solucdo de problemas, tais como

a Gestao a Vista, CEDAC, Reunides Gerenciais, Reunides Administrativas e Programa 58S.

Como ndo se pode falar sobre processos de RH sem considerar a remuneracdo, a Belgo
construiu um novo modelo de remuneragdo, que estd alinhado aos resultados e as
competéncias, vincula-se diretamente ao desempenho e estd integrado a estratégia da empresa.
E um mix que reforca a possibilidade de aumentar a remuneracio, por meio da bonificagdo
(saldrio varidvel) e que estd diretamente proporcional a obtencdo de resultados e

competéncias.

Ao construir tal modelo, a Belgo ndo adotou, de forma exclusiva, a gestdo baseada nas
competéncias. Nesse sistema, os funciondrios tém parte de sua remuneracio (bonificacio)
vinculada a aquisi¢do e/ou desenvolvimento de competéncias prescritas via avaliacdo de
desempenho e um programa de treinamento e desenvolvimento. E um sistema transparente,
pois permite aos funciondrios conhecerem as politicas de remuneracdo e como ela foi

desenvolvida, e flexivel ao permitir alteracdes sempre que forem necessarias.

Ha de se ressaltar que tal modelo abrange uma parte dos funcionérios da empresa, ou seja, 0s
executivos, os profissionais de nivel superior, os supervisores e os profissionais de nivel
médio das unidades industriais, conforme relatado no levantamento de dados, ndo compondo
esse grupo de funciondrios os profissionais de nivel fundamental, basicamente, os operadores

do chido-de-fabrica.

A utilizacdo das competéncias para esse grupo de participantes ndo alterou a estrutura de
cargos, mas afetou a estrutura organizacional, pelo fato de que estdo totalmente vinculadas a
um novo modelo de gestdo de pessoas, principalmente, quanto ao recrutamento e selecéo, a
gestdo do desempenho, ao treinamento e desenvolvimento, a remuneracdo, a gestdo de
carreira, ao papel da chefia, ao comprometimento dos funcionarios e a produtividade.
Observa-se que o perfil de competéncias requerido pela empresa revela forte preocupacio

com o foco nos resultados e o trabalho em equipe.
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O processo de avaliacdo adotado pela empresa pesquisada traduz-se num eficaz programa de
avaliacdo baseado em competéncias, uma vez que as expectativas sdo vinculadas aos
objetivos dos negécios da empresa, o desempenho € planejado, as pessoas sdo motivadas e
treinadas e os resultados individuais sdo recompensados. Além disso, o processo permite uma
visdo ampla do avaliado, pois inclui também uma avaliag@o por trés colegas pares de mesmo
nivel hierdrquico e auto-avalia¢do, o que proporciona as pessoas se tornarem mais conscias de

seus pontos fortes e fracos.

Compondo também a gestdo do desempenho existe o PDI, que é uma preocupacio da empresa
com o crescimento de desempenho do avaliado, ao identificar as duas competéncias com
menor nivel de avaliacdo e, por meio de reunido entre o chefe imediato e o avaliado,
combinarem acgdes a serem desenvolvidas no decorrer do periodo vindouro, que gerardo

evolucao nessas competéncias e, conseqiientemente, nos resultados.

A Belgo-Mineira procura estar atenta as necessidades dos seus funciondrios e atendé-las de
maneira rdpida e sem muita burocracia. Isso é possivel gracas a um bem estruturado sistema
de comunicacdo interna. Os analistas de RH sdo os principais agentes dessa engrenagem. Eles
estdo espalhados por todas as unidades e se colocam & disposi¢do para ouvir as reivindicagdes
e encaminha-las aos responsdveis. Entre as vérias acdes tomadas por esses grupos, estid o
programa de melhoria continua das dependéncias das usinas e dos escritérios, que tem como

objetivo aumentar o conforto dos empregados.

Esse bom ambiente de trabalho € resultado do perfil da empresa, de acordo com a tabela 3,
que procura sempre estar inovando suas praticas de RH aliadas a percepg¢ao dos funciondrios
sobre elas. Dentre esses aspectos, destacam-se a ética e cidadania por meio do auxilio as
escolas municipais onde estdo localizadas as usinas e o desenvolvimento também de
programas culturais para a populacéo e de combate & poluicdo; a remuneracdo, pela satisfacao
e reconhecimento dos funciondrios pelo fato de que nenhuma empresa do setor paga melhor
do que a Belgo, além do um terco obrigatdrio por lei, todos recebem mais 65% de um saldrio
nas férias; o desenvolvimento profissional que proporciona oportunidades de crescimento aos
funciondrios, traduzindo-se na maior razdo pelo qual as pessoas ficam na empresa; os

beneficios pelo auxilio-creche para criancas de quatro meses a seis anos, o kit escolar para
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filhos, plano de previdéncia privada, seguro de vida, assisténcia odontoldgica, convénio com
farmécias e reembolso para medicamentos de uso prolongado e o equilibrio que permite uma
harmonia da vida pessoal e profissional, com destaque para o coral que retine funciondrios e
familiares, a colonia de férias e a realizagdo do semindrio Ser Mulher, aberto as funcionérias e

as mulheres dos colaboradores.

Quanto a pesquisa do Jornal Econdmico, a Belgo obteve o indice de favorabilidade de 81%,
cabendo-lhe a 3* posicdo no grupo de 17 empresas com 2.001 a 4.000 empregados, conforme

detalhado na tabela 4.

A implementacdo desta nova politica de RH contribuiu bastante para a evolucdo dos
resultados da Belgo que ndo param de crescer nos ultimos anos, conforme demonstram as
figuras 13, 14 e 15, e que proporcionam vantagens competitivas, dentre elas, a sua viabilidade
econdmico-financeira. De acordo com o Relatério Anual, a empresa desfruta de soélida
situacdo econdmico-financeira e alta capacidade de geragdo de caixa, o que oferece lastro aos

projetos de expansdo, modernizagdo e melhoria de produtividade.
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Figura 13 — Grafico mostrando a Belgo - evolucéo da capacidade em ago bruto (k ton)
Fonte  — Elaborado pelo autor da dissertacao.
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Figura 14 — Grafico mostrando a Belgo - o lucro liquido consolidado (R$ milhdes)
Fonte  — Elaborado pelo autor da dissertacao.
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Figura 15 — Grafico mostrando a Belgo - o retorno sobre o capital empregado
consolidado (%)
Fonte — Elaborado pelo autor da dissertagao.



93

9.2 Banco do Brasil

Desde 1995, o Banco do Brasil vem realizando significativas mudancas organizacionais com
algumas repercussdes no aspecto da remuneragdo. Hoje, utiliza a remuneracido por funcdo
como forma de remunerar de acordo com o grau de responsabilidade e complexidade do cargo

exercido. Nos dltimos anos, passou a oferecer a PLR.

O primeiro passo para o Banco do Brasil implementar um novo plano de remuneragdo comega
com o apoio total da alta direcdo, que deverd estar consciente, convencida e comprometida,
com o intuito de promover todas as alteragdes necessdrias para a ado¢@o, nao sé do modelo de
remuneragdo, mas, principalmente, de uma politica Unica de gestdo de pessoas que devera
integrar todos os processos, produtos e servigos dessa drea, permitindo sinergia entre tais

acoes, e que esteja plenamente alinhada a estratégia da empresa.

Atualmente, a sua politica de gestdo de pessoas enfatiza o aprimoramento profissional dos
funciondrios, procurando compatibilizar as habilidades e expectativas individuais com as
necessidades e objetivos da empresa. Assegura condi¢des previdencidrias, assistenciais, de
seguranca e de saude que propiciam melhoria de qualidade de vida e do desempenho
profissional. De acordo com os resultados obtidos no IV Férum Gestdo de Pessoas e
Responsabilidade Socioambiental o Banco procura valorizar o trabalho eficiente e inovador e
reconhecer o esfor¢o individual e da equipe na construcdo do resultado. Este Férum foi
realizado, no 2° semestre de 2003, em quatro etapas, sendo a Etapa I (féruns locais, tendo
como publico-alvo os funciondrios das agéncias, 6rgdos regionais e dire¢do geral); a Etapa II
(féruns regionais, tendo como publico-alvo os representantes dos féruns locais); a Etapa III
(foruns estaduais, tendo como publico-alvo os representantes dos féruns regionais) e a Etapa
IV (férum nacional, tendo como publico-alvo os representantes dos foruns estaduais). Esse

Férum catalogou em torno de 18.000 sugestdes elaboradas por todo o quadro funcional.

Estando decidido pela adog¢do de uma nova politica de gestdo de pessoas, ela deverd ser
reconstruida no sentido de atender melhor as necessidades do Banco quanto a estratégia
corporativa. Uma vez alinhada com os objetivos organizacionais, essa politica deverd

abranger a ascensdo profissional, assisténcia social, avaliacdo de desempenho e competéncias,
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beneficios, clima organizacional, estagio estudantil, ética profissional e empresarial, medicina
do trabalho, negociagdo trabalhista, orientagdo profissional, ouvidoria interna, programa de
participacao nos lucros, qualidade de vida no trabalho, reconhecimento, recrutamento e
selecdo, relacionamento com entidades sindicais e de funciondrios, relagdes trabalhistas,
remuneragdo, responsabilizacdo funcional, treinamento e desenvolvimento e serd o fio

condutor para a obtencao de melhores resultados para o Banco.

Conforme vimos no capitulo 5, essa politica deve ser ainda simples, flexivel, transparente,
integrada e integradora. O funcionalismo e os sindicatos, naturalmente, também deverdo ser
envolvidos de formas variadas e comprometidos para que a implementacdo tenha sucesso. A
participag@o funcional serd de grande importancia. Inclusive, nesse aspecto, o Banco deve
aproveitar para avaliar as propostas levantadas no IV Férum Gestdo de Pessoas e

Responsabilidade Socioambiental.

Uma vez identificadas as competéncias essenciais do Banco, elas podem ser desdobradas em
cada pilar de atendimento, area e processo, para, em seguida, serem identificadas as

competéncias individuais dos funciondrios.

A exemplo da empresa pesquisada, o banco poderd estudar a possibilidade de vincular a
remuneragdo por competéncias a um mix de:

— metas que devem ser negociadas para que haja compromisso dos participantes;
objetivas, para que todos possam conhecer aonde se quer chegar; desafiadoras e realizdveis,
para estimular o desenvolvimento e o aprimoramento profissional; verificdveis, para que a
mensuracdo de desempenho possa ser fidedigna e flexiveis para que possam ser adaptadas a
realidade do mercado e da unidade. Tais metas derivariam do planejamento da unidade e
deverdo ser fruto de negociacdo entre avaliador e avaliado. A mensuracdo do desempenho
seria realizada com base no percentual de atendimento das metas estabelecidas, utilizando-se
a Matriz de Metas, ferramenta em vigor no Banco, mas sem uso obrigatério. Este instrumento
permite ainda definir, distribuir e acompanhar a evolugdo do alcance das metas;

— competéncias adquiridas e/ou desenvolvidas, que tenham sido certificadas por meio
de comprovagdo adequada, obtida por intermédio da realizagdo de cursos internos ou

externos, e/ou de observagdo no dia-a-dia de trabalho.
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Em relagdo ao aspecto da avaliagdo de desempenho, o Banco utiliza o modelo em vigor, desde
1998, denominado Gestdo do Desempenho Profissional — GDP —, com o objetivo geral de
promover ac¢des que vinculem o desenvolvimento profissional dos funciondrios aos objetivos
organizacionais, por meio de um sistema de informagdes, direcionando o desempenho para a
melhoria dos resultados do Banco. O seu resultado também ¢é utilizado para fins de
retribuicdo, via distribuicdo da PLR, e também como pré-requisito para o avaliado se

inscrever nos processos de selecdes e promogdes nas concorréncias internas.

Fara parte também da nova politica de remuneracdo o novo sistema de GDP, denominado
Gestao de Desempenho por Competéncias, em fase de teste piloto, que podera ter como base
o foco no resultado, a flexibilidade para ajustar-se as mudangas estratégicas demandadas pelo
mercado, a transparéncia, a diminui¢do da subjetividade no processo avaliatério, a utilizacdo
de informagdes de fontes diversas e o continuo processo de capacitagdo, traduzindo-se numa
GDP mais justa, democritica e participativa. E importante considerar que o desempenho no
trabalho € resultante ndo apenas das competéncias inerentes ao individuo, mas, também, das
relacdes interpessoais, do ambiente de trabalho e das caracteristicas do Banco. O objeto a ser
avaliado € o resultado do trabalho do individuo e do seu comportamento no ambiente de

trabalho.

No processo de treinamento e desenvolvimento, serd de grande valia a conclusdo do sistema
de Certificagdo de Competéncias Ocupacionais, em desenvolvimento com a parceria do
Instituto Nacional de Estudos e Pesquisas Educacionais Anisio Teixeira — INEP —, vinculado
ao Ministério da Educagdo, com o objetivo de identificar e avaliar os conhecimentos

ocupacionais dos funcionarios.

Outros aspectos ndo menos importantes sdo quanto a comunicagdo, que deverd ser iniciada
muito antes de a nova estratégia ser implementada e continuar por toda a duracdo do
programa e aos aspectos legais envolvidos, principalmente, em relacio ao desenvolvimento de

um sistema de remuneracio por competéncias.
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Podemos observar que o Banco do Brasil vem utilizando as competéncias para recrutar on
line funciondrios para qualquer tipo de fung¢do ou comissdo existente, passando a vigorar em
breve um novo modelo de Gestdo de Desempenho por Competéncias e de Certificacdo de
Competéncias Ocupacionais, o que proporcionard também um caminho favordvel para a
adocd@o da remuneracio por competéncias. Por outro lado, a nova politica de RH da Belgo-
Mineira passou a considerar diretamente as competéncias no cdlculo da remuneragao total dos
seus empregados, na forma do valor de bonus (saldrio varidvel), em funcdo do resultado da
avaliacdo de desempenho, o que vem promovendo um maior comprometimento desses

empregados com os resultados da empresa.
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10 CONCLUSOES

Embora atenda apenas parte dos seus empregados, a Companhia Siderdrgica Belgo-Mineira
implementou a remuneracdo por competéncias, via pagamento de um saldrio varidvel
(bonificacdo), conforme consta do item 8.6. Esse bonus representa parte da remuneracio total,
que é composta ainda pelo saldrio-base (R$ fixo) e mais os beneficios (R$ fixos). Ao adotar
esse modelo por quase 10 anos, a Belgo encontrou e consolidou uma nova forma de agregar
valor a remuneracdo adotada, ultrapassando os limites impostos pelo conceito de cargos,

alinhando as capacidades desses colaboradores com o direcionamento estratégico e as

necessidades organizacionais e estimulando o seu desenvolvimento continuo.

Esse sistema moderno de remuneragdo transformou a visdo usual da remunera¢do como fator
de custo para uma visdo como fator de aperfeicoamento da organizag¢do, como impulsionador

de processo de melhoria e aumento da competitividade.

Essa estratégia de remuneracio baseada nas competéncias também ajudou a organizacdo a
focalizar melhor sua missdo central e o valor de desempenho excepcional na realizacio dessa

missio.

A implementa¢do do novo sistema de remuneracdo e avaliacdo por meio dos perfis de
competéncias provocou ainda uma mudanca ndo sé da Belgo, que passou a adotar novos
sistemas de gestdo e com uma nova politica de RH, vendo as pessoas como o recurso pelo
qual ela alcanga resultados, mas também dos participantes do novo processo, que foram
envolvidos de forma a se sentirem ainda mais comprometidos com a estratégia, 0s processos,

a estrutura e os resultados da empresa.



98

Concluimos que as mudancas implementadas contribuiram para a remuneracio tornar-se mais
equinime, ao adotar sistemas compativeis com o mercado de trabalho e relacionados ao
atendimento de metas, com o objetivo de valorizar o desempenho dos empregados. Da mesma
forma, a gestdo de desempenho atrelada diretamente a esse modelo serve de referéncia para

pagamento de bonus e de base para o desenvolvimento individual de cada empregado.

A presente pesquisa teve como objetivo principal analisar a experiéncia da Belgo-Mineira e
aproveitar esta andlise para avaliar quais sdo as condi¢des necessdrias para o Banco do Brasil
implementar a remuneracdo por competéncias dos seus funcionarios, conforme relatadas no
capitulo 5 e sintetizadas na figura 16. De acordo com esse trabalho, o novo modelo de
remuneracgdo € flexivel, adaptavel e pode ser implementado em conjunto com todos os demais
processos, se for adotada a gestdo por competéncias, ou ainda, a remunera¢do por
competéncias pode traduzir-se numa remuneragio variavel, a ser agregada ao salério fixo, por

meio do pagamento de uma bonificacao, a exemplo do que acontece na empresa pesquisada.

CONDICOES LITERATURA (Ideal) BELGO- BANCO DO
ORGANIZACIONAIS MINEIRA BRASIL
Apoio Institucional Adesdo da alta direcdo Total apoio Em desenvolv.
Atuacgdo da Diretoria de | Politica tinica de RH Revisdo da | Aperfeicoar
RH politica de RH integracdo
Politicas de RH Diretrizes/Praticas de RH Base para | Em desenvolv.

mudangas
Sensibilizacdo Envolvimento/Comprometimento | Missdo RH: [ IV Férum de GP
Compromisso e RSA
Participacdo Funcional | Criticas com sugestdes Diretores e|IV Férum de GP
Gerentes e RSA
Relagdo com as | Competéncias  Organizacionais | Resultados /| Aprovacdo
Competéncias — Competéncias Individuais Competéncias Comp. Org.
Organizacionais Cons.Administ.
Principios da Politica de | Avaliagdo / Capacitacio Avaliacdo de | Gestdo de
Remuneracao Desempenho /| Desemp.Comp./
PDI Comp.certificadas
Comunicacio Constante Modesta Comeco ao fim
Aspectos Legais Isonomia Salarial Acompanhamento | Juridica /
Juridico Sindicato / DRT

Figura 16 — Quadro com a sintese dos resultados das condi¢des organizacionais para o novo
modelo de remuneragdo

Fonte

— Elaborado pelo autor da dissertagéo.
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O modelo estudado atende as particularidades do Banco do Brasil, desde que efetuados uma
série de ajustes, procurando se adequar, naturalmente, as suas necessidades especificas,

conforme comentamos no capitulo 9.

Os objetivos especificos deste estudo também foram alcancados, uma vez que foi descrita a
experiéncia de uma grande organizagio com a implementag@o do sistema de remuneragéo por
competéncias; levantados os motivos que levaram essa empresa a adotar o novo modelo de
remuneragcdo e oferecidos subsidios a Diretoria de Pessoas do Banco do Brasil para a
implementacdo da remuneracdo por competéncias. O referencial tedrico mostrou-se bastante
adequado e eficaz para discriminar um novo modelo de remuneragdo, evidenciando-se sua

importancia para se analisar assunto tdo delicado.

Acredita-se que as informagdes obtidas neste estudo possam contribuir para o
aperfeicoamento das politicas de RH do Banco do Brasil, bem como para a consecucdo do
propésito da empresa de buscar a obtencdo de maior competitividade empresarial por
intermédio da adog¢do da remuneracdo baseada nas competéncias, uma vez que Os
funciondrios seriam recompensados pela contribuicdo real prestada ao Banco e estariam mais
estimulados a desenvolver conhecimentos, habilidades e atitudes relevantes ao melhor
desempenho. Os resultados aqui presentes, se aprofundados por meio de estudos
complementares, podem orientar diversas a¢des, em especial, aquelas relacionadas a gestdo de
desempenho, recrutamento e selecdo, treinamento e desenvolvimento, proporcionando, dessa

forma, maior consisténcia horizontal e vertical aos subsistemas de RH da organizagao.

Como forma de contribuicdo, sugerimos para reflexdo da Companhia Siderdrgica Belgo
Mineira quanto a forma de avaliar as competéncias, ndo se limitando apenas ao aspecto da
observacdo, mas também considerando o desenvolvimento e a aquisicio de novas
competéncias certificadas de maneira formal interna ou externamente, o que contribuird para

uma avaliacdo menos subjetiva.

Quanto ao processo de avaliacdo, é importante para ambas empresas ficarem atentas para os
aspectos de imparcialidade e senso de justi¢a por parte dos avaliadores, que deverdo ser mais

bem preparados para sua missdo de avaliar, para uma avaliagdo mais isenta e,
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conseqiientemente, formar os seus funciondrios, para que nio se crie um certo tipo de
insatisfacdo em relacio ao processo de avaliagdo. E de fundamental importincia que o sistema
de avaliacdo ndo deixe que os seguintes aspectos causem desmotivagao:

— ndo existir diferenciacdo salarial entre o funcionario competente e o desmotivado
incompetente;

— quando o funciondrio entrega para uma empresa o que ele tem de melhor, ele

espera que ela reconheca isso.

Acredita-se, ainda, que esta investigagcdo tenha oferecido contribuicdes de ordem pratica as
organizagdes, em especial ao Banco do Brasil, visto que a remuneragdo baseada nas
competéncias se apresenta como mecanismo para gerar e sustentar vantagem competitiva. Do
ponto de vista acad€mico, espera-se ter contribuido para o debate tedrico e pratico em torno
do tema, bem como ensejado a realizacdo de novas pesquisas, principalmente, criando
instrumentos de medi¢do para quantificar de forma bem precisa o vinculo direto entre a

remuneragdo baseada nas competéncias e os resultados econdmico-financeiros das empresas.
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