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Resumo

Uma eficiente Gestdo de Pessoas € a cada dia mais indispensavel ao sucesso empresarial.
Com base nisso é de extrema importancia que as organiza¢des busquem aprimorar sua forma
de remunerar seus colaboradores. As empresas necessitam e a cada dia exigem mais que 0s
funcionarios sejam multifuncionais, metacompetentes e que possuam um alto nivel de
inteligéncia emocional. Em contra partida precisam reformular seus métodos de atracéo,
retencdo e desenvolvimento de talentos para que 0s mesmos sejam estimulados a
desempenhar suas tarefas eficaz e eficientemente. O que pode ser conseguido através do uso
de um sistema de Avaliacdo de Desempenho e da gestdo de pessoas baseado na Gestdo por
Competéncias e em uma gestdo de remuneracdo estruturada a partir da Remuneracdo por
Competéncias. Este artigo mostra a aplicacdo préatica desses conceitos através de um estudo
de caso em uma multinacional do setor quimico-farmaceutico.

Palavras-chave: Avaliacdo de desempenho. Remuneragdo por Competéncias. Recursos
Humanos.

Abstract

An efficient Personnel Management is increasingly vital to business success. On this basis it
is extremely important that organizations attempt to improve the way they compensate their
employees. Companies need each day and require more workers to be multifunctional,
metacompetentes who possess a high level of emotional intelligence. In return need to
reformulate their methods of attracting, retaining and developing talent so that they are
encouraged to perform their tasks effectively and efficiently. What can be achieved through
the use of a system of performance assessment and management of people based on the
Management Skills and a structured management remuneration from the remuneration Skills.
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This paper shows the practical application of these concepts through a case study in a
multinational chemical pharmaceutical industry.

Key-words: Performance evaluation. Remuneration Skills. Human Resources.

1. Introdugéo

Em um ambiente organizacional crescentemente competitivo e globalizado, nédo é
suficiente obter bons resultados em sistemas isolados, sendo necessario desenvolver
programas de gestdo integrados, compartilhados e unicos.

As profundas transformacgdes que as empresas vém sofrendo exigem novos sistemas
de remuneracdo. Em ambientes caracterizados por formas modernas de organizacdo, ndo faz
sentido recompensar a contribuicdo individual ou coletiva apenas com base na descricdo de
atividades e na definicdo de responsabilidades. A questdo central esta em transformar a visdo
usual da remuneragdo como custo em uma visao da remuneracdo como fator que aperfeicoa e
impulsiona o processo de melhoria e aumento da competitividade (NETO, 2006).

Em periodos de estabilidade, onde o poder competitivo estava na capacidade de
estruturacdo de tarefas, padronizacdo e producdo em massa, era admissivel possuir um
sistema de remuneracdo baseado nas descri¢ches de cargos e funcgdes, mas no atual cenario,
torna-se anacrénico e perigoso manter esse tipo de politica de remuneracdo, j4 que as
expectativas que as empresas possuem em relagdo a seus funcionérios ndo sdao mais as
mesmas.

Segundo Hipolito (2001), observando os fatores que fizeram o ambiente empresarial
sofrer tantas mudancas, como a globalizacdo, o acirramento da concorréncia internacional e,
principalmente, o avanco tecnoldgico, verifica-se que, esses fendmenos tendem a intensificar-
se, 0 que demonstra que esse atual dinamismo estara cada vez mais presente no cenario que
circundaré as organizac¢des nos proximos anos.

O conhecimento organizacional € reconhecido como um ativo fundamental na
sobrevivéncia e afirmacdo das organizacGes. A importdncia deste ativo demonstra a
necessidade da sua gestdo interna com vista a criagdo e manutencao da sustentabilidade das
vantagens competitivas. A grande complexidade esta no fato de que o conhecimento encontra-
se pulverizado em todo o ambiente da empresa, seja ele externo ou interno. Diante deste fato,
saber identificar os conhecimentos mais relevantes para a organizacdo passa a ser um grande
desafio, ou seja, definir qual o conhecimento que tem interesse em acumular e gerir
internamente como suporte das principais atividades. O processo sistematico como forma de
gerir conhecimento implica que as empresas funcionem em condi¢Ges em que 0 risco e as
incertezas sejam minimizados (GUARANY et al, 2003).

As organizagdes precisam de informagdes extraidas de forma organizada e em tempo
real. A integracdo dos processos e o compartilhamento das informacdes sdo necessarios para a
tomada de decisdo e agem como facilitadores para a criacdo e a analise de indicadores de
desempenho. De acordo com Rodrigues (2006), entre as razdes que sdo apresentadas pelos
estudiosos do sistema de remuneracdo baseado em competéncias para que as empresas que
buscam a vantagem competitiva adotem essa forma de compensagdo, destacam-se
principalmente a inovacéo tecnologica e o0 aumento da competicéo global.

De acordo com Pereira (2005), competéncia € um conceito fundamental que as
empresas, de uma forma geral, utilizam como um dos pilares de suas estruturas
organizacionais, na busca da otimizacdo de seus resultados e do aumento de sua
produtividade. Conceito extremamente relevante, mas ainda em construcdo, ndo existindo
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uma definicdo Unica, precisa e largamente aceita na literatura, o que de certa forma torna a sua
anélise mais complexa e cuidadosa.

Este trabalho descreve o funcionamento do sistema de avaliacdo de desempenho e de
remuneracdo estratégica em uma das principais empresas mundiais do setor quimico-
farmacéutico, através de um estudo de caso. O objetivo é mostrar a estruturacdo do programa
de remuneragdo por competéncias e habilidades. O trabalho também mostra que, nesta
empresa, a implementacdo de um programa de remuneracdo por competéncias so € possivel a
partir da utilizagdo de um sistema de informacéo, como suporte na avaliacdo de desempenho.

Cabe ressaltar que este estudo esta limitado a aplicacdo e resultados obtidos na
empresa analisada e pode néo se verificar em outras organiza¢es da mesma forma, nao sendo
correto sugerir que as conclusdes posam ser generalizadas.

2. Fundamentacado Teodrica

2.1 A Gestéo por Competéncia

A proposta da gestdo por competéncias tem como objetivo definir um conjunto de
competéncias que sustentariam a Cultura Organizacional e, a partir disto, orientar 0s
processos de Recursos Humanos como a avaliagdo de desempenho e o recrutamento e
selecdo, para a utilizacao destas competéncias como critérios e elementos de referéncia.

Segundo Guarany et al (2003), mesmo que o0 conceito de competéncia existisse desde
a Idade Média, na qual era considerada como “a capacidade de apreciar e julgar certas
questdes ou realizar determinados atos”, foi apenas no final do milénio passado que ele tomou
status de uma das ferramentas capazes de solucionar os problemas que as organizacbes
vinham enfrentando. Tal conceito ndo ficou restrito aos individuos, tendo a sua dimenséo
elevada a equipe de trabalho e, em alguns casos, é possivel ver sua dimensdo na organizacao
como um todo.

Segundo Dutra (2001), competéncia é o conjunto de qualificacBes que permite uma
pessoa ter performance superior em um trabalho ou situacdo. O autor apresenta a posicao que
os autores europeus defendiam, que é diferente da visdo dos americanos naquela época. A
base da divergéncia é o fato de que a pessoa deter as qualificacbes necessarias para um
trabalho ndo assegura que a mesma ira entregar o que lhe é demandado.

Hoje, os autores tém tratado a competéncia como sendo o somatério das linhas de
pensamento americana e européia, ou seja, como sendo a entrega e as caracteristicas das
pessoas que podem ajuda-la a entregar com maior facilidade (DUTRA, 2001). O
entendimento de entrega refere-se a agregacdo de valor que a pessoa doa para a organizacao
de forma efetiva, de tal maneira que o conhecimento ficara na empresa, mesmo depois que as
pessoas deixem a organizagao.

Quando abordamos o conceito de competéncia, devemos lembrar da definicdo
estabelecida por FLEURY e FLEURY (2004): “um saber agir responsavel e reconhecido que
implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos, habilidades, que agreguem
valor econdmico a organizagdo e valor social ao individuo”. Os autores lembram que a no¢do
de competéncia aparece assim associada a verbos como saber agir, mobilizar recursos,
integrar saberes mdltiplos e complexos, saber aprender, saber se engajar, assumir
responsabilidades e ter visdo estratégica.

Segundo Guarany et al (2003), o futuro do bom desempenho dos recursos humanos e,
principalmente, dos executivos e diretores, estard cada vez mais relacionado com a acepgédo
holistica implicada nessas competéncias, compreendida por incluir, ndo apenas
conhecimentos e habilidades para a realizagdo do trabalho (saber fazer), mas também atitudes,
valores e caracteristicas pessoais vinculadas ao desempenho no trabalho (querer fazer).
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Ainda segundo o autor, ao se estabelecer um modelo de gestdo por competéncia, faz-
se necessario adotar algumas premissas basicas que balizardo as a¢fes gerenciais:

e Conscientizacdo de que cada tipo de organizagé@o necessita de pessoas com perfis
especificos e que cada posto de trabalho existente na empresa tem caracteristicas
préprias e deve ser ocupado por profissionais que apresentem um determinado
perfil de competéncias;

e Reconhecimento de que aqueles que ocupam funcbes de lideranca sao
responsaveis pela oferta de oportunidade que permitam o desenvolvimento e a
aquisicdo de novas competéncias;

e Crenca de que sempre havera a demanda para o desenvolvimento de novas
competéncias e que 0 que € exigido hoje para a boa execucdo de um trabalho,
poderd agregar novas exigéncias amanha.

2.2 A Importancia da Remuneracao por Competéncia

Segundo Hipdlito (2001), a remuneracdo por competéncia surgiu da necessidade de
diferenciar funcionarios com competéncias diversas. Como as organiza¢fes passaram a exigir
das pessoas mais autonomia e responsabilidade, e com a extingdo de niveis intermediarios e
de cargos, pessoas com desempenhos desiguais acabaram ficando no mesmo nivel hierarquico
e salarial, gerando insatisfacdo. O novo conceito resgata as diferencas: as pessoas ganham
pelo que sabem e pela sua colaboragdo no sucesso da empresa.

Na verdade, a remuneracdo por competéncia € uma maneira sutil de remunerar de
acordo com a contribuicdo pessoal de cada funcionario a organizacdo e incentivar a
participacdo e envolvimento das pessoas na conducao dos negocios da empresa.

Para Ruas (2003), o ambiente empresarial mundial passa por um periodo dindmico e
instavel, que exige que inimeras medidas sejam tomadas para que as organizacoes se adaptem
aos novos e contemporaneos cenarios. Dessa forma a Gestdo de Pessoas assume o papel
estratégico e fundamental de mobilizar esforcos para que as empresas possam atender as
demandas nesse meio de mudancas e ritmo acelerado.

Segundo Hipolito (2001), a pratica remuneratdria deve ser estruturada de tal forma que
reforce valores, crencas e comportamentos alinhados com as atuais demandas da organizacéo
e com seu direcionamento estratégico; que estimule a busca de aquisi¢do e estruturacdo do
conhecimento, bem como seu compartilhamento no contexto empresarial; que sirva de
elemento interveniente na capacidade da organizacdo de atrair e reter talentos; e, ao
demonstrar coeréncia, que sustente o comprometimento e estimule acdes que estejam de
acordo com os objetivos da organizacdo, mesmo sabendo que a prética salarial em si ndo
funciona como elemento determinante desse comprometimento — que ocorre em esferas mais
elevadas, no ambito das necessidades das pessoas na relacdo que mantém com a organizacao
— a auséncia de coeréncia nas acdes remuneratorias podem levar ao efeito oposto, ao nao-
comprometimento.

Além dos aspectos citados, Barbosa (2003), destaca outros objetivos que os sistemas
remuneratérios devem buscar para que se alinhem as demandas provenientes de um mundo
competitivo e, assim possam interferir de maneira positiva na alavancagem dos resultados
operacionais. Sao eles:

e Recompensar a contribuicéo real que o profissional presta a organizacao;
e Estabelecer um equilibrio salarial tanto do ponto de vista interno quanto aos
padrdes vigentes no mercado;
e Manter as decisdes salariais perante funcionarios, sindicatos ou justica do
trabalho;
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¢ Possibilitar a delegacdo efetiva de decisdes salariais sem perder a coeréncia no
todo;

e Permitir preciséo e controle maiores na gestéo da folha de pagamento;

e Reforcar a imagem da empresa diante dos profissionais que nela atuam, do
mercado de trabalho e da sociedade.

De acordo com Fleury e Fleury (2004), a extensdo do conceito de competéncias leva a
percepcdo de que se deve recompensa-las a partir do monitoramento de sua manifestacéo
concreta e real, ou seja, mediante a observacdo do comportamento das pessoas e dos
resultados obtidos. Essa tendéncia ndo impede, no entanto, que uma parcela da remuneracéao
possa ser definida pelo conjunto de conhecimentos e habilidades que os profissionais possuam
e utilizam, especialmente quando se trata de posi¢Ges operacionais, mas sua aplicacdo deve
limitar-se a uma dimenséo secundaria na l6gica que determina seus salarios.

Os autores dizem que o uso que se faz do conceito de competéncias para fins
remuneratorios consiste em sua aplicacdo predominante, em especial no subsidio a decisdes
gue envolvem a parcela fixa da remuneracéo, enquanto a parcela variavel tem sido definida a
partir de indicadores de desempenho, sendo a parcela varidvel da remuneragdo total outra
grande tendéncia no campo da remuneracao estratégica.

Tipos de remuneracao que compde a remuneracdo estratégica:

e Salario indireto: Beneficios sociais e outras vantagens;

¢ Remunerac¢do variavel: vinculada a metas de desempenho, incluindo participacédo
nos lucros ou remuneragao por resultados;

e Remuneracdo fixa: tipo de remuneracéo tradicional, determinada pelo cargo ou
funcdo e o mercado onde a empresa esta inserida. Funciona apenas como fator
higiénico.

e Participacdo aciondria: também utilizada para reforcar o compromisso de longo
prazo entre empresa e funcionarios e normalmente esta vinculada a metas de
produtividade;

e Qutras alternativas: incluem prémios, gratificacdes e outras formas especiais de
reconhecimento.

Uma das mais fortes tendéncias na area de remuneracdo de profissionais esta no
avanco das formas varidveis de compensacdo, em especial as voltadas a Participacdo nos
Lucros e Resultados (PLR).

Dentre os varios motivos que levam a um crescimento desse tipo de remuneracao,
estéo:

Vantagens tributérias decorrentes de sua aplicacéo;

Expectativa de redugdo no custo fixo das empresas originario de salarios;
Funciona como motivacdo intrinseca, ou seja, como fator motivacional, dando
énfase a auto-realizacao;

Expectativa de elevagdo na produtividade e em outros indicadores de
desempenho da organizacéo.
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O pagamento de PLR, por geralmente estar atrelado ao cumprimento de metas e
resultados previamente negociados entre a empresa e os trabalhadores, gera um estimulo nos
funcionarios para que ajam no sentido de atingi-los e supera-los.

Hipdlito (2001), considera que o cuidado a ser tomado quando na introducdo da
pratica variavel de remuneracdo consiste na coeréncia global entre as a¢cdes de recompensa, 0
discurso organizacional e aquilo que a organizacao busca e valoriza.

As organizacdes precisam repensar 0s seus sistemas de remuneragdo. Mais do que um
simples cumprimento de uma obrigacdo com os trabalhadores como contrapartida pelo
trabalho realizado, a remuneragdo pode se tornar um excelente aliado na obtencdo de
resultados estratégicos para a empresa, criando um importante diferencial competitivo.

2.3 Avaliagdo de Desempenho

As metodologias de avaliacdo de desempenho sempre estiveram presentes no processo
evolutivo da humanidade. O ser humano esta constantemente sendo avaliado pelos membros
da sociedade em que esta inserido. Obviamente, este processo toma formas variadas de acordo
com sua finalidade e objetivos dos avaliadores.

A prética da avaliacdo, em seu sentido genérico, é inerente a natureza humana. Pode
ser pensada como o exercicio de andlise e julgamento do mundo que nos cerca e das acGes
humanas. E a base para a apreciacdo de um fato, de uma idéia, de um objetivo ou de um
resultado, e para a tomada de decisdo sobre qualquer situacdo que envolve uma escolha
(LUCENA,1995).

Para Souza (2002), tradicionalmente, a avaliacdo de pessoas esta associada a idéia de
classificacdo da superioridade de uma pessoa em relacdo as demais, mediante a analise de seu
desempenho profissional. Assim, avaliar implica transformar a qualidade individual em um
elemento que pode ser comparado de modo objetivo através de medidas justas. Ainda
segundo o0 autor, 0 panorama atual caracteriza-se pelas continuas mudancas de padrdes de
comportamento pessoal, profissional, cultural e organizacional. Essas mudancas vém exigindo
das empresas niveis crescentes de exceléncia de resultados, com o Unico objetivo de garantir a
vantagem competitiva. Para tanto, as organizagdes necessitam reformular seus modelos e
praticas de gerenciamento de desempenho. Essa nova abordagem deve diferir profundamente
da tradicional, mudando sua énfase na avaliacdo para centra-se na analise.

De acordo com Rocha-Pinto (2005), pode-se pensar a avaliacdo de desempenho como
um poderoso meio para identificar os potenciais dos funcionarios, melhorar o desempenho da
equipe e a qualidade das relacBes dos funcionarios e superiores, assim como estimular os
funcionarios a assumir responsabilidades pela exceléncia dos resultados empresariais.

Ainda segundo a autora, a avaliagdo de desempenho é um dos mais importantes
instrumentos gerenciais de que a administracdo dispde para analisar os resultados, a luz da
atuacdo dos funciondrios, e para prever posicionamentos futuros, a partir da avaliacdo dos
potenciais de seus talentos. Ela colabora para a elaboracdo e o desenvolvimento de uma
politica de gerenciamento de talentos adequada as reais necessidades da organizagdo. A
avaliacdo de desempenho objetiva, ainda:

e Dar suporte para tomada de decis@o sobre promocdo, remanejamento, dispensa e
identificacdo de talentos;

Identificar o incentivo mais adequado aos funcionarios;

Estimular a produtividade;

Divulgar os padrdes de desempenho da organizacao;

Oferecer feedback para o avaliado;

Avaliar a eficacia dos programas de RH.
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Segundo Pilla e Savi (2002), a avaliacdo de desempenho apresenta trés dimensdes
importantes, distintas, porém complementares: ela é ferramenta, meio e instrumento. Como
ferramenta propicia a visdo sisttmica e holistica das praticas de RH; na dimensdo de meio,
fornece dados que, registrados e processados, poderdo subsidiar a tomada de deciséo; como
instrumento, auxilia o0 gerenciamento de talentos na organizacéo.

Nas organizagdes, a avaliagdo de desempenho é um processo presente e de grande
importancia para a vida dos funcionarios e futuro das organizacGes. Pode determinar o
sucesso ou fracasso pessoal, profissional ou organizacional. A razdo de ser objeto de estudo
pesquisado cada vez mais no ambito das empresas e da academia mostra que sem a avaliacéo
de desempenho adequada ndo ha sistema integrado e eficaz de gestdo empresarial
(ALMEIDA et al, 2004).

A utilizacdo de um sistema de informagdo bem estruturado e coerente com as
necessidades da empresa possibilita uma analise mais acurada dos dados relevantes a
avaliagdo de desempenho.

2.4 O sistema de informacao

Um Sistema de Informacdo bem estruturado pode contribuir para a empresa alcancar
seus objetivos econdmicos e sociais. Na opinido de Padovezi (2005), o Sistema de Informacao
pode ser definido como um conjunto de recursos humanos, materiais, tecnoldgicos e
financeiros agregados segundo uma sequiéncia l6gica para o processamento dos dados e
traducdo em informacdes, para com o seu produto, permitir as organiza¢des o cumprimento de
seus objetivos principais.

Para Maccari e Sauaia (2006), Sistema de Informacéo é um conjunto de elementos ou
componentes inter-relacionados que coletam (entrada), manipulam (processamento) e
disseminam (saida) os dados e a informacdo e fornecem um mecanismo de feedback para
atender um objetivo determinado.

Segundo os autores, Sistema de Informacdo é um conjunto de elementos
interdependentes (subsistemas), logicamente associados, para que, de sua interacdo, sejam
geradas informacdes Uteis, necessarias a tomada de decisdes. As informacdes propiciadas pelo
sistema de informacdo devem ser cercadas de qualidades ou atributos, a saber: ser claras,
precisas, rapidas e dirigidas.

Rezende e Abreu (2003) ainda complementam que um Sistema de Informacdo pode
ser definido como o processo de transformacédo de dados em informacGes que sdo utilizadas
na estrutura deciséria da empresa e que proporcionam a sustentacdo administrativa, visando a
otimizagao dos resultados esperados.

A partir desses conceitos, percebe-se a importancia dos Sistemas de Informacdo no
ambiente organizacional moderno. Sua utilizacdo passa a ser um recurso estratégico e
decisivo na obtengdo e manutengéo das vantagens competitivas.

3. Metodologia

Este trabalho analisa a aplicacdo de um sistema de Avaliacdo de Desempenho baseado
nos pilares da Remuneracio por Competéncias. E descrita a ferramenta que viabiliza todo o
processo de avaliacdo de desempenho, um software chamado E-Profile, destacando a sua
importancia e mostrando que sem ela, o sistema de avaliacdo de desempenho, que hoje é
utilizado pela empresa, ndo seria viavel.

A estratégia de pesquisa utilizada neste trabalho é o estudo de caso do tipo descritivo e
exploratério (YIN, 2001). O seu objetivo foi descrever e analisar o funcionamento de um
sistema de avaliacdo de desempenho em uma multinacional brasileira do setor siderdrgico.
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Para manter a confidencialidade dos dados e a preservacdo do nome da organizacdo, a
empresa sera apresentada neste trabalho com o nome de Empresa X.

De acordo com Vergara (2004) uma investigacdo exploratéria € realizada em area na
qual ha pouco conhecimento acumulado e sistematizado. Andrade (2001) complementa
dizendo que esta configura-se como a fase preliminar, que busca proporcionar maiores
informacdes sobre 0 assunto que vai se investigar.

Segundo Yin (2001), um estudo de caso é uma investigacdo empirica que investiga um
fendmeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, especialmente quando os
limites entre fendbmeno e contexto néo estdo claramente definidos.

Para o0 autor, a investigagdo de um estudo de caso enfrenta uma situagdo tecnicamente
Unica em que havera muito mais variaveis de interesse do que pontos de dados, e, como
resultado, baseia-se em vérias fontes de evidéncias, com os dados precisando convergir em
um formato de triangulo, e, como outro resultado, beneficia-se do desenvolvimento prévio de
proposicdes tedricas para conduzir a coleta e a analise de dados.

Um caso, segundo o autor, procura descrever uma situacdo concreta extraida do
mundo dos negdcios. Além disso, € uma espécie de elo que une a experiéncia do executivo
em seu trabalho ao pesquisador nos seus esfor¢os de compreender o processo de gestdo. Os
estudos de casos sdo fortes em realismo e em validade interna. Porém, ndo apresentam
validade estatistica para que se possa generalizar os fatos observados, além de serem dificeis
de replicac0es.

De acordo com a abordagem do autor, o uso do estudo de caso se justifica na medida
em que este trabalho se constitui numa pesquisa exploratéria, pois, este tipo de pesquisa se
aplica quando as evidéncias disponiveis sdo contraditorias ou insuficientes para permitir o
estabelecimento de hip6teses formais ou a deteccdo de novos conceitos.

O mesmo autor destaca ainda, que a observacdo participante é uma forma especial de
pesquisa em que o pesquisador pode realizar uma infinidade de funcbes dentro do estudo de
caso, podendo, de fato, participar dos eventos que estdo sendo estudados. O autor ainda
destaca que esse tipo de trabalho oferece varios beneficios para a pesquisa, destacando a
oportunidade de se estudar um fendmeno que, de outra maneira, estaria restrito ao universo
gue o compde. A observacdo participante fornece certas oportunidades incomuns para a coleta
de dados. A oportunidade mais interessante relaciona-se com a sua habilidade de conseguir
permissdao para participar de eventos ou de grupos que sdo, de outro modo, inacessiveis a
investigagdo cientifica.

As limitacGes e criticas enderecadas ao estudo de caso ndo devem ser ignoradas. Ha
problemas de ordem estrutural cujas criticas mais comuns dizem respeito a validade e
fidedignidade do estudo de caso. Para Yin (2001), os conceitos estudados devem receber
mensuracdes operacionais corretas. Isto é particularmente relevante, pois podem ser utilizados
julgamentos subjetivos para a coleta de dados ou o0s instrumentos de analise dos dados podem
ndo ser adequados aos resultados que se deseja obter. Outro aspecto diz respeito a
generalizacdo adequada a populacdo representada pela instdncia. Uma critica que se faz em
relacdo a este aspecto é que, por falta de tempo de observacdo, pode-se incorrer no erro de se
produzir falsas impressfes ou interpretacdes duvidosas a respeito da instancia investigada,
comprometendo, assim, as conclusdes e generalizacfes do estudo. Existem também limitacdes
de ordem pratica, como o potencial de iluminar os varios aspectos de uma instancia e sugerir
mudangas no tratamento de seus problemas pode levar a problemas se aplicado
incorretamente em instancias que ndo correspondem estruturalmente a investigada;

Para descrever e analisar o funcionamento de um sistema informatizado de avaliacéo
do desempenho e o programa de Remuneracdo por Competéncias na Empresa X, foram
coletados os dados primarios a partir da analise de relatorios gerados durante todas as etapas
do processo. O acompanhamento do processo, desde o estabelecimento das competéncias
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analisadas, a insercdo dos dados no sistema e a analise dos resultados, foram feitos através de
acompanhamento na empresa junto aos funcionarios responsaveis. Uma caracteristica que
favoreceu a coleta de dados da presente pesquisa foi a observagdo, como participante, de um
dos investigadores, uma vez que 0 mesmo teve a oportunidade de participar direta e
indiretamente do programa que € descrito no presente estudo de caso.

4. A Empresa X

A empresa, doravante chamada de Empresa X, € uma das principais empresas
mundiais do setor quimico-farmacéutico. Ela iniciou suas atividades em meados de 1800
como uma pequena fabrica produzindo corantes artificiais para o tingimento de tecidos.

O crescimento da Empresa se deu rapidamente. Com sete anos de vida ja possuia além
da fabrica, trés escritérios de vendas. Nove anos depois iniciou sua primeira producdo fora do
seu pais de origem. Algum tempo depois, a empresa decidiu abrir seu capital e foi constituida
a Empresa X S/A, uma empresa em franca expansdo, com vérias fabricas e mais de trezentos
colaboradores, incluindo quimicos.

Hoje, o grupo atua globalmente, com mais de 350 plantas estabelecidas e mais de
3.000 funcionarios, nos cinco continentes, como industria quimica-farmacéutica, oferecendo
ao mercado uma ampla gama de produtos e servicos que abrange os campos da salde humana
e animal, alimentacéo, plasticos, especialidades quimicas, protecdo das plantas e produtos de
consumo.

A Empresa X esta entre as lideres mundiais do ramo de polimeros. O grupo tem trés
divisdes atuantes: agronegécios, salde humana e animal e produtos inovadores.

4.1 O Programa de Remuneracgdo por Competéncias

4.1.1 O Sistema de Avaliacéo de Desempenho da empresa X

A principal razdo pela qual é feita uma Avaliacdo de Desempenho na empresa X, €

para alinhar o comportamento e as atitudes das pessoas as estratégias do negdcio e aos seus
valores e principios, de modo a criar e viver uma cultura de alta performance.

Alguns dos propositos pelo qual é feita a avaliacdo de desempenho na empresa X s&o:

e Traduzir a estratégia da organizacdo em objetivos individuais e das areas;

¢ Alinhar esforc¢o individual para o alcance das metas organizacionais;

e Comunicar aos colaboradores 0s comportamentos e competéncias deles
esperados;

e Auxiliar os colaboradores a desenvolver as competéncias desejadas;

¢ Diferenciar o desempenho e identificar areas de desenvolvimento para suportar
0s processos de RH como aumentos por mérito, desenvolvimento individual,
remuneracao varidvel etc.

e Estabelecer indicadores de desempenho que servirdo de base para o sistema
remuneratorio;

e Suporte para a implementacdo do programa de remuneracdo baseado em
habilidades, competéncias e desempenho.

Ao fazer a Avaliacdo do Desempenho o gestor analisa 0 que o funcionério alcangou e
como ele alcangou de acordo com as metas previamente estabelecidas. O que alcangou est
relacionado a resultados e objetivos de curto prazo, qual foi o rendimento do funcionario na

realizacdo das suas tarefas. Como alcangou esté relacionado com as atitudes e processos, as
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competéncias organizacionais ou aos principios de lideranca (politica interna) utilizados como
ferramenta ao alcance dos objetivos no longo prazo. Como alcangou esta relacionado com 0s
meios que o impulsionaram ao objetivo, 0os meios utilizados para se chegar ao fim almejado.

E elaborado um planejamento dos objetivos da organizagéo para 0 proximo ano, esse
planejamento é analisado e discutido e a partir dai € acordado entre o gestor e o colaborador
qual sera o papel do colaborador no alcance desses objetivos.

4.1.2 Detalhamento do Processo

O primeiro passo do programa de Avaliagdo do Desempenho da Empresa X, é a
definicdo de objetivos. Para isso, gestor e funcionario se reinem. O gestor comunica ao
funcionario os objetivos da empresa e, este apresenta a sua proposta de objetivos e, em
conjunto, funcionario e gestor, chegam a um consenso de objetivos para o proximo ano. E
fundamental que haja um engajamento por parte do colaborador ao alcance dos objetivos. A
valorizacdo por parte do colaborador ao objetivo é indispensavel, deve haver um profundo
comprometimento de todas as partes envolvidas no processo.

O S.M.A.R.T. é um critério interno estabelecido pela Empresa X que auxilia na
definicdo dos objetivos. Sua sigla significa: S — eSpecifico; M — Mensuravel; A — Acordado;
R- Realista; T — Temporal. Sendo assim, de acordo com o critério S.M.A.R.T. 0s objetivos
devem ser:

e Especifico: os objetivos tém que ser expostos de maneira clara e precisa, devem
ter concisdo e devem servir de guia para as acoes;

e Mensuravel: os objetivos tém que ser expostos de forma que se saiba quando
forem alcancados. Eles devem possuir medidas para monitoragdo, como através
de medida de tempo, de indicadores financeiros ou de volumes esperados;

e Acordado: gestores e colaboradores devem pensar cuidadosamente sobre o que
necessitam alcangar e como fazé-lo. As duas partes devem chegar a um consenso,
ndo deixando de verificar se os objetivos atendem ao padrio S.M.AR.T. E
importante considerar as expectativas de autodesenvolvimento do colaborador e
outros fatores externos com impacto sobre os objetivos. O colaborador deve ter
comprometimento com o alcance dos objetivos.

¢ Realista: os objetivos devem ser desafiantes, mas atingiveis. Deve-se considerar a
viabilidade em relacdo aos recursos pessoais, financeiros e outros, assim como
sua relevancia para o negdcio. Caso sejam demasiado ambiciosos podem
prejudicar a autoconfianca do colaborador e desmotiva-lo.

e Temporal: os objetivos devem ter datas que estabelecam ordem de prioridade e
estar dentro de um exercicio/ano especifico. No caso de metas de longo prazo, é
necessario que sejam estabelecidas metas intermediarias. Os prazos devem ser
previamente determinados.

O primeiro aspecto a ser analisado na Avaliacdo do Desempenho é o que o funcionario
alcancou, posteriormente e analisado como ele alcangou os objetivos, quais sdo os atributos
que o levaram ao sucesso, ou quais atributos faltaram para que ele atendesse as metas
previamente estabelecidas.

A avaliacdo de como alcancou, é realizada através das competéncias organizacionais
dos funcionarios, ou através dos seus principios de lideranca, de acordo com o cargo ocupado
pelo funcionario.
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Figura 1 — Competéncias Organizacionais

Figura 2 — Principios de Lideranca
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Fonte: Dados da Empresa
A estrutura de cargos da empresa é desenvolvida por uma firma de consultoria

externa, que € a mesma responsavel pela descri¢do de cargos em todas as empresas do grupo.
A figura abaixo representa como é estruturado o desenho de cargos da empresa:

Figura 3 — Estruturacdo de Cargos
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Fonte: Dados da Empresa
Todo o sistema de avaliacdo de desempenho € o mesmo para todas as empresas do

grupo em todos os paises em que atua. O que torna o sistema de avaliacdo de desempenho
padronizado, facilitando assim, a assimilagéo do sistema dentro da cultura organizacional da
empresa em todo mundo. A seguir é demonstrada a estrutura de cargos da empresa:

A Avaliacdo de Desempenho baseada nos Pilares da Remuneracéo...

107



Sociedade, Contabilidade e Gestdo, Rio de Janeiro, v. 3, n. 1, jan/jun 2008.

Figura 4 — Estrutura de Cargos da Empresa
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Fonte: Dados da Empresa

Os cargos VS sdo avaliados segundo os principios de lideranca dos seus ocupantes e
o0s cargos E sdo avaliados segundo as competéncias organizacionais dos funcionarios.

Cada uma das avaliagOes, o que alcangou e como alcancou, podem totalizar 140% de
resultados alcancados. A avaliacdo de o que alcangou corresponde a 60% do total e, a
avaliacdo de como alcangou corresponde a 40% do total. Ambas as avaliagdes sdo ponderadas
e somadas, resultando no PLR — Participacdo nos Lucro por Resultados, o 142 salario, que
pode chegar até 140% do salario do funcionério.

4.2 As Ferramentas da Avaliacdo de Desempenho — E-Profile

O Sistema de Informacdo € o alicerce do programa de Avaliacdo de Desempenho da
Empresa X. O software utilizado simplifica todas as etapas, agrupando todas as informacdes
necessarias para as analises. Com o uso do sistema também ocorre uma aproximacao do
gestor com seus colaboradores. A figura abaixo detalha a base de dados do software.

Figura 5 — E-Profile
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Fonte: Dados da Empresa
Existe um atalho na intranet da empresa, a partir do qual é possivel o acesso dos
funcionarios ao software E-Profile. Estes se conectam ao sistema através do niUmero de sua

Nunes, A. Q.; Souza Neto, S. P.
108



Sociedade, Contabilidade e Gestdo, Rio de Janeiro, v. 3, n. 1, jan/jun 2008.

matricula e senha. A estrutura dessa ferramenta é muito simplificada e auto-explicativa, as
telas contém, por exemplo icones rapidos de dicas, ajuda, legenda, impressao de registros etc.

O E-Profile é uma ferramenta muito Util para a gestdo de pessoas, € ndo sO para a
Avaliacdo do Desempenho e, portanto, esta organizada nos seguintes temas apresentados na
Barra de Menu: Minha Equipe; Perfil do Colaborador; Conversa com Colaborador; Objetivos
Individuais; Auto-Avaliacdo; Avaliagdo de Desempenho; Treinamentos; Pesquisas /
Consultas; Foto digital; Descrigcdo de cargos detalhada.

Caso tenha subordinados hierarquicamente ligados, a ferramenta ‘“Minha Equipe”
abrira a estrutura hierarquica correspondente. Para ter acesso as informacgdes de seus
colaboradores é s6 selecionar o desejado atraves de uma lista com todos os colaboradores. Os
dados desse colaborador sdo automaticamente carregados pelo programa. Uma vez aberta a
tela do colaborador, o gestor tem acesso a informagfes deste, como, curriculo, remuneracao
do mesmo, projetos especiais em que ele esteja envolvido, responsabilidades etc. Essas
informagBes sdo armazenadas pelo préprio colaborador que pode e deve atualizar
constantemente o sistema.

No item conversa com colaborador, o gestor convida o seu subordinado para uma
conversa que deve ser registrada pelo mesmo, apos o efetivo dialogo ter acontecido. O
didlogo pode ter partido tanto do Gestor quanto do Colaborador. Essa ferramenta pode ser
utilizada quantas vezes forem necessarias durante o periodo, ela auxilia na boa gestdo e
estabelece o didlogo constante. Pode ser utilizada para orientacdes, acGes de melhorias,
reconhecimentos, etc. Ela estimula a pritica do feedback. O fluxo da “conversa com
colaborador” funciona da seguinte forma: o gestor preenche ¢ pode salvar o documento e
depois encaminha ao colaborador; o colaborador acessa o E-Profile e, apds ler, registra
comentarios e finaliza o documento.

A primeira etapa da avaliacdo de desempenho é feita através da ferramenta auto-
avaliacdo, que funciona da seguinte forma: o colaborador responde a um questionario e salva
as informacgdes. O sistema disponibiliza essas informacgdes para o gestor, que analisa e faz
uma comparagdo da mesma com a sua avaliacdo a respeito do colaborador. A “Auto-
Avaliagdo” permite uma prévia reflexdo do Colaborador sobre seu desempenho durante o
periodo e é de grande importancia para o processo de avaliacdo do desempenho com o gestor.

Em seguida vem a avaliacdo do desempenho propriamente dita, onde o sistema se
desmembra em principios de lideranca e competéncias organizacionais, de acordo com o
cargo. Nesta primeira etapa, que é a avaliacdo geral, é refletida a impresséo geral do gestor em
relacdo ao desempenho do seu colaborador, € um sumario do gue este apresentou no periodo
para a empresa, avaliando os aspectos comportamentais e o0s resultados individuais. O
objetivo maior dessa avaliacdo é o feedback sobre o desempenho e a orientagdo para
melhoria. Esta avaliacdo pode totalizar 140% e, representa 40% da avaliag&o total.

Na segunda etapa, que avaliacdo dos objetivos e metas, é feita uma analise, onde é
verificado se 0s objetivos e metas individuais, estabelecidos anteriormente foram alcancados,
com seus resultados expressos em porcentagens, podendo alcancar um total de 140%, e
representando 60% da avaliagéo total.

Apo0s avaliar cada item, o gestor faz uma avaliagdo geral considerando o desempenho
global do colaborador avaliado. O colaborador avaliado encerra o fluxo — ele pode ler, fazer
comentarios e deve encerrar o processo na tela de “Conclusio Final”.

5. Concluséo
Este artigo procurou mostrar a aplicacdo pratica da Avaliacdo de Desempenho e da
Gestdo de Pessoas com foco em competéncias, tendo como conseqiiéncia a remuneragao
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estratégica. Outro aspecto abordado foi a importancia de um Sistema de Informacéo solido e
confidvel para a viabilizacdo de um programa atual de Gestdo por Competéncias sustentado
por uma Avaliacdo de Desempenho dinamica.

Como foi possivel observar, através da descri¢do do software utilizado pela empresa, 0
processo de avaliacdo de desempenho foi desenvolvido em paralelo a estruturacdo do
software. O que mostra que o processo avaliatorio sé foi viabilizado a partir do software.

A simplicidade e a praticidade na utilizacdo do E-Profile foram fatores determinantes
na disseminacdo do espirito de busca continua por resultados e por superacdo de metas. A
idéia foi incorporada a cultura organizacional da empresa, que passou a remunerar
estrategicamente seus colaboradores. Uma parcela considerdvel da remuneragdo passou a ser
calculada também pelos aspectos comportamentais e pelo desempenho individual, quebrando
0 paradigma da remuneracédo baseada apenas na descri¢do de cargos. Foi criado um parametro
mensuravel para definir todas essas variaveis, que acontece em tempo real.

Fica a sugestdo de que esse sistema de avaliacdo de desempenho e remuneragao por
competéncias seja avaliado através de comparacdo com o de outras organizacdes. Que sua
viabilidade e implantacdo seja analisada através de estudos especificos que mostrem sua
confiabilidade e aceitacdo por parte dos colaboradores. Especialmente, é recomendado que se
verifique a reacgdo dos colaboradores a respeito do mesmo, das entrevistas e da efetividade dos
resultados. Uma pesquisa sobre a satisfacdo com o sistema e com os seus resultados poderia
mostrar que se esta atingindo o objetivo realmente.
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