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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo descrever eepgiio dos colaboradores de uma
indUstria cimenteira sobre a viabilidade de im@aab de um sistema de remuneracao por
competéncias. Tem como base o referencial teéneo apodia as teorias em respeito de
competéncias, procurando compreender em que estagimplantacdo dos modelos de

remuneracao se encontra, verificando a sua inflaéac desempenho organizacional. A

metodologia se caracteriza como um estudo de caaotitptivo, tendo como técnica de

coleta de dados o questionéario, esse foi aplicadouma amostra de 62 participantes,

representando a empresa, integrante de um grup@atgaeem diversas regides do Brasil.

Concluimos que os colaboradores da empresa cimenpercebem a possibilidade de

mudancas na estrutura remuneratoria, com foco empe@ncias organizacionais e

individuais, porém retrataram que a implementacdo seria tarefa simples, pois relne

diferentes variaveis.

Palavras chaves: Remuneragao por competéncias,ef@msas, Gestao de pessoas.



ABSTRACT

This study aims to describe the perception of eyg#e of a cement industry on the
feasibility of deploying a system of pay for skillsis based on the theoretical framework that
supports the theories about skills, seeking to tstded at what stages of the deployment
models of pay is by checking its influence on oigational performance. The methodology
is characterized as a case study quantitative, thadtechnique of data collection the
guestionnaire that was administered to a samp& gfarticipants, representing the company,
a member of a group that operates in several reganBrazil. We conclude that the
employees of the cement company to perceive thsilphiy of changes in salary structure,
with a focus on organizational and individual skilbut retracted that implementation would

not be an easy task, since it combines different riabkes.

Key words: Compensation for competence, skills, s@enel management.
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1 INTRODUCAO

Este trabalho foi realizado em uma empresa bresit#d setor cimenteiro, teve
como objetivo estudar a viabilidade de implantag@o sistematica de remuneracdo por
competéncias.

O trabalho esta estruturado em 5 capitulos. Ouapitapresenta o trabalho, onde
esta explicitado o objetivo principal, importandatema, a justificativa ou motivagéo inicial
além da estruturacdo da presente monografia. Descae caracterizacdo da empresa
apresentando a missdo e evolucdo historica e atuagadmercado. Como também a
problematica, na qual sdo apresentadas as quelgtfeEsquisa que fundamentam a execucédo
do desenvolvimento do trabalho em estudo, fala agstivos gerais e especificos, que
norteara todo o trabalho.

O capitulo 2 encontra-se a revisao de literatuneesgmtando 0os conceitos e
discursos sobre o sistema de remuneragao.

O capitulo 3 discorre a cerca da metodologia, osdepode visualizar os
procedimentos e o tipo de pesquisa realizada, wersu e a amostra, instrumento utilizado,
como também a forma de tratamento de dados.

O capitulo 4 descreve a interpretacdo dos resudtatbtidos com a andlise dos
dados coletados no instrumento de pesquisa sabtesracao.

O capitulo 5 apresenta conclusdes e recomendacées tmbalhos futuros,

sugestdes para os profissionais de Recursos Humanos

1.1 DELIMITACOES DO TEMA

Algumas organizacbes vém buscando formas de remwurtgre desvinculem o
reconhecimento de seus profissionais a cargos @dsn alinhando desta forma as pessoas
aos seus respectivos desempenhos e suas competénmias estratégias de negdécios.

Para a implantacdo de um sistema de remuneracampreténcias € necessario
verificar o sistema de remuneracdo predominantentjaresa e analisar se € viavel aplicar o

modelo de remuneragao por competéncias.

1.2 CARACTERIZACAO DA EMPRESA

A empresa cimenteira estudada esta localizada adGRinde do Norte, onde é

considerada uma boa érea para extracdo de calpaioalém de existir matéria prima em



abundancia localiza-se bastante préximo a superdieiterra, o que facilita demasiadamente
Sua extragao.

Na regidao além da Agroindustria, sal e petréleorsf&renciais da economia. O
setor industrial tem vivido ciclos diferenciados Nassado, junto ao sal, que ainda hoje se
sobressai apesar da crise por que passa o setescitram as industrias de beneficiamento de
algodao e da cera de carnauba. A vocacdo industtiativista da cidade a coloca hoje no
podio como principal produtora de sal e de petr@eparea terrestre do pais. Além disso,
destaca-se na regidao a fabrica de cimento.

O grupo a que pertence a cimenteira iniciou suacatuna década de 30, no ramo
de usinagem. Na década de 50 inaugurou primeinasinid cimenteiro, a partir de entao
cresce um vigoroso grupo empresarial com a impjaotale empresas por todo o territério
nacional: fabricas de cimento, usinas de acuchric#s de papel e celulose, empresa de taxi
aéreo, estacdes de TV e de radio FM, jornal, eraprems segmentos da mineracgao,
transportes, agropecuéria.

Tem a sua marca nacionalmente conhecida do cimgmduzido nas suas
unidades cimenteiras.

O cimento é o produto derivado da rocha calcariais nalguns aditivos de
corre¢do a sua composi¢cado quimica. Surgiu em 1&9%, a patente requerida pelo inglés
Joseph Aspdin, que registrou o nome de “Cimentdldfal’, por apresentar coloracdo e
dureza similares a um tipo de pedra encontraddhaade Portland, Inglaterra, utilizada na
época para construcoes.

A empresa em estudo deu inicio a suas instalagbed990, suas atividades
comecaram a ocorrer em 1972. O primeiro processeatatamento e selecdo de pessoal se
deu no inicio de suas instalacdes, através de umucsp, a divulgacdo do processo de
recrutamento envolveu a maioria das cidades daoegi empresa acabou gerando emprego
para diversos moradores da cidade e muitos coldb@s contratados de fora da cidade
acabaram se mudando para a cidade em funcao deafédrento que perdura até os dias de
hoje. A unidade tem apresentado nos ultimos anosigmificativo crescimento na producao
de cimento.

A estrutura organizacional da empresa, como dagsidamidades cimenteiras do
grupo, esta dividida em Areas de Negécio, que sactaizam pelas funcgdes que

desempenham.
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Areas Produtivas: sdo as areas que atuam diretamenprocesso produtivo,
sendo eslas: Area de Minérios, Area de Clinquerea e Cimento.

Areas de Apoio: sdo as areas que prestam servicespbrte as areas produtivas,
sendo estas: Area Administrativa, Area Financeli@a de Recursos Humanos, Area de
Manutencéo e Area da Qualidade.

As areas de Negocios tém responsabilidades, ofgetiyporodutos bem definidos e
sao constituidas por células que sao times de gantwe trabalhando juntos para realizar os
processos, atividades, e funcdes especificos @g Buscando alcancar objetivos comuns,
através dos recursos, equipamentos e maquinasdspoaicao.

Cada area de negdcio € coordenada por um gestojugte com as equipes das
células, se responsabiliza pelos resultados eopel@cio da sua Area.

Coordenando toda esta estrutura, temos a Gerémcil Gue se responsabiliza
pelo resultado global da unidade e a representanigen nivel corporativo. E a instancia
méaxima da administragcdo na unidade fabril e respgaiia mesma, no que diz respeito aos
processos industriais e administrativos.

A Geréncia de Vendas é Responsavel pela comeegatzdo produto, assim

como pelas politicas de Marketing.
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As areas de negdécio da empresa sao:

Area Administrativa: Responsavel pelo apoio adstiativo as demais areas,
no tocante a compras, materiais, logistica, segargatrimonial, arquivo de documentos e
relacbes comunitarias.

Area de Financas: Responsavel pelas contas a /fmagdoer, controle
tributério, langamentos contébeis e controladoria.

Area de Recursos Humanos: Responsavel pelo rewnta, selecio e
desenvolvimento de pessoal, aléem da administragdpedsoal e seguranca e Medicina do
Trabalho.

Area de Minérios: E a responsavel pela manutedeamaquinas destinadas a
mineracao e extracdo da matéria-prima.

Area de Geologia: E a responséavel pelos processdasvos a topografia e
sondagem, que envolvem atividades de pesquisagiemlpara identificacdo das areas onde
poderdo ser encontradas as matérias-primas uéibzaal processo de fabricacdo do cimento.

Area de Clinquer: E a responsavel pela moagem dgrim-prima para
producao da farinha, que levada ao forno se tremsfem Clinquer.

Area de Cimento: E a responséavel pela moagem ithoj@ir, que adicionado a
outros insumos transforma-se no cimento, que, aptes processo, é ensacado e expedido
para os clientes.

Area da Qualidade: E a responsavel pela realizadgéi@nsaios fisico-quimicos
que garantem a qualidade do produto final. Tamleatiza a assisténcia técnica a clientes e a
coordenacao do Sistema da Qualidade.

Area de Manutencéo: Area responsavel pelas magagermecanica, elétrica e
civil, indispensaveis para o funcionamento da tbri

A empresa adquiriu a certificacdo ISO 9000:2008)dsepioneira entre as
cimenteiras no norte e nordeste. Isso significa queroduto, seguindo os padrdes
internacionais de produgéo, tem a sua qualidadmhecida e respeitada em todo o mercado.

Perfeitamente alinhado aos principios da Qualidaxtal, o Sistema da Garantia
da Qualidade assegura a conformidade do cimenttaRdrcom os requisitos das normas da
ABNT, bem como a perfeita rastreabilidade de t@tastapas do processo de fabricacéo.

Considerando a qualidade como prioritaria e egficdaépara que 0s objetivos da
empresa sejam atingidos, foi definida a seguintéié®oda Qualidade:

» Satisfazer as necessidades/ expectativas dos raoestes externos e internos através

da producdo e comercializacdo de cimento no merocagmnal, dentro dos mais
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elevados padrdes de qualidade, incluindo requisitgais, estatutarios e exceléncia
nos servigos de atendimento.

* Manter o Sistema de Gestdo da Qualidade e Ambigu&aproporcione a organizacao
atingir suas metas, através de melhoria continugfidacia, nos métodos, processos,
produto final e na capacitacao da equipe.

» Valorizar a participacdo dos nossos colaboradtmes;ando a sua evolugdo continua,
através de Treinamento, Seguranca do Trabalho enhecimento do seu
desempenho.

» Gerenciar perdas e impactos ambientais, com o agonal dos recursos naturais,
visando prevenir a poluicdo, atender a legislacdwmnas ambientais aplicaveis,
promovendo a conscientizagdo dos colaboradores)vamdo a comunidade e partes

interessadas.

1.3 SITUACAO PROBLEMATICA

Em virtude das mudancas que vém ocorrendo no ateb&npresarial, ganhou
expressdo um novo conceito sobre Administracdo deuflRos Humanos: a gestdo por
competéncias, que nesse caso, introduz o SistefRardaneracdo por Competéncias.

Este sistema pode substituir os sistemas tradisiobaseados no cargo, que ainda
hoje s&o largamente adotados apesar de suas deBsiée desvantagens em relagdo ao
sistema baseado em competéncias.

As transformagdes no mercado exigem das empreasdscdo de um modelo de
remuneracao flexivel com base nas competénciasndiwiduo, ja que lhe €& capaz de
incorporar e contribuir com seus conhecimentos pan&lhoria dos processos.

Pode-se afirmar que o conceito de competéncia fagetratar de identificar a
ampliacdo e o extraordinério enriqguecimento no waej de habilidades, conhecimentos e
compreensao, que sao requeridos atualmente pad@sempenho profissional satisfatorio.

O enigma do sistema esta relacionado ao fato depet@mcia ser ainda um
conceito em desenvolvimento e de haver uma reldiifeuldade para ser entendido, como
também ha entraves relacionados aos aspectos dampotais quando se trata de entender o
funcionamento do sistema ou de implementa-lo. Daiportancia de programar um sistema

com uma equipe especializada e envolver todosvessrda organizacao.
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E imprescindivel para a organizacdo buscar adespuas transformacdes que
acontecem no mundo atual, se posicionando cadaneez no mercado competitivo para
manter a empresa viva.

Diante da situacao, as questdes basicas a serpomdétas por esta pesquisa sao:
Qual a percepcao dos colaboradores sobre a sigtardatremuneracado? Qual a expectativa
em um processo de mudanca de sistema? Quais sEvianpactos no processo de mudanca

do sistema?

1.4 OBJETIVO GERAL

Identificar a viabilidade de implantacdo do siste@ remuneragao por
competéncias na empresa com base na percepcaestoseg e demais colaboradores sobre

as politicas de remuneracao adotadas pela empresa.

1.5 OBJETIVOS ESPECIFICOS

= Construir e validar instrumento de medida paratitiear a percepcéo dos
colaboradores sobre a remuneragao.

= Descrever a percepcdo dos colaboradores mediantg@stema de
remuneracao e qual o nivel de compreenséo e gatistam o sistema.

= Verificar até que ponto o sistema de remuneracao cpmpeténcias

mostra-se inovador do ponto de vista da gesta@ssops.

1.6 JUSTIFICATIVA

Nos ultimos anos a Administracdo passou a aprovedétda inovacdo gerencial
para atingir melhores resultados de desempenhmrdefrapida e criativa. Com isso tém
surgido novas estruturas hierarquicas que provoGrtonomia entre grupos, em
contrapartida, a maioria das empresas vem utilzastemas tradicionais de remuneracéo,
gerando entraves a mudancgas e barreiras na organiza

Os motivos pelos quais foram provocadas mudangasistemas de remuneracao

sao as pressoes originadas pelo mercado e agadsrde estruturas nas organizacoes.
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As transformagBes que as empresas estdo sofrendwlésa a frente da
necessidade de flexibilidade e agilidade em relag&osistemas de remuneragéo tradicional,
entendendo que continuar utilizando-o implica enoigr a complexidade organizacional.

As tendéncias mais recentes levam as mudancagagddi hierarquica orientada
para o cliente (interno ou externo), da estrutoranél para a informalidade, da supervisao
direta para células semi-autbnomas, a ascensatakaleixa de ser através de promocoes
para o desenvolvimento profissional.

Como as empresas passaram por processos de mydaigas deverdo
gradativamente abandonar seu sistema de remundradémonal e adequar-se a um sistema
condizente com a estratégia adotada.

E por a remuneracdo por competéncias tratar de woeelm em construcéo,
davidas ainda circundam a real potencialidade ddsgees centrados em competéncias. A
tentativa de se utilizar este referencial estAomgitente para obtermos respostas conclusivas,
pois nos mostra exemplos de sucesso e insucesBOHIO, 2002).

A industria estudada ja passou por transformag®esua estrutura hierarquica. Desta
forma, ndo podemos levar somente em consideraghernse as pessoas ou 0S negocios,
temos a necessidade de alinhar o desempenho hemsn@sultados da organizagéo.

Na inddstria cimenteira em estudo, € praticadoraneracdo atrelada aos cargos com
base em pesquisas de mercado e valorizagéo irteroargos de acordo com sua descrigao e
niveis de proficiéncia de cada cargo. E os seusepsos de recrutamento, selecdo e
desenvolvimento sdo atrelados as competéncias) saetéh 0 momento viavel para estudar a

implantacdo de um sistema de remuneracao tambéniahda as competéncias.
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2 REVISAO DE LITERATURA

Nesse referencial a principal questdo a ser ed#udaa nocdo da remuneracdo por
competéncia, no entanto, alguns temas sugiram ampartantes, pois a influenciam ou séo

impactados por ela.

2.1 MUDANCAS SOCIAIS, ECONOMICAS E POLITICAS E SEUS IMPACTOS NAS
ORGANIZACOES

Os estudos mostram que o centro de gravidade lblalhmesta sendo voltado para
a questao do conhecimento e que a qualificacacadad®-obra é um aditivo importante para
a competitividade. Os executivos buscam profisssogaalificados e polivalentes capazes de
entender como o seu trabalho se relacionam comalballios da empresa e deixam de vé-los
como um custo para vé-los como uma fonte de vamtagempetitiva. Nesta gestdo de
transicdo, a questdo fundamental sdo os fatorearmas{FILHO, 2004).

As mudangas na area de Recursos Humanos das espessam a catalisar e
facilitar processos de aprendizagem organizaciamale as pessoas Sa0 recursos preciosos e
devem ser desenvolvidos para os negocios. O condlt capital humano ajuda na
identificacdo do profissional com perfil adequadwoapo negdcio. Dentre as mudancas esta a
flexibilizacdo e a agilidade dos processos de Ridcao de formas de remuneracdo que
incentivem a atitude empreendedora (FILHO, 2004).

As estruturas hierarquicas pesadas estdo desapdwecirgindo em seu lugar
estruturam mais enxutas e flexiveis, provocandormeato de autonomia dos grupos e dos
individuos. Mas em muitas empresas 0s sistemasnaeneracdo nao estdo acompanhando o
ritmo das transformagfes e continuam utilizandtesias tradicionais. Ha indica¢des que a
remuneracao tradicional deva continuar a ser atihzpor algum tempo, mas é importante
que as inovacdes sejam discutidas para se adempidiversos componentes da realidade.

Ambientes estruturados de forma moderna ndo degeampensar colaboradores
com base somente em descricOes de atividades ensadjlidades, pois a remuneragao tem
que ter por base o aperfeicoamento da organizag@m ¢mpulsionador de processos de
melhoria e aumento da competitividade. Como diZzH®L(2004), “A medida que o sistema
de remuneracdo € alinhado ao contexto e a estatdgiempresa, constitui fator de
harmonizacdo de interesses, ajudando a gerar cmssen atuando como alavanca de

resultados”.
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Para a transicdo de sistemas de remuneracao &aeges diagnostico, o estudo
de construcdo do sistema, a preparacdo do planangiantacdo, a implantacdo e a
administracéo do sistema, como também é indispehséaveinamento e o desenvolvimento
dos recursos humanos, ja que a mudanca causa tgsseshos funcionarios por ser um
momento de riscos.

As organizagdes continuam fazendo as movimentagg@emocdes de pessoas
de forma quase sempre empirica e improvisada. algurespeito a vinculacédo de carreira
com salério, verifica-se muita superficialidade aitm artificialismo na determinacdo das
carreiras, com o objetivo claro de proporcionar entos salariais (RESENDE, 2002). Ainda
€ pequeno o numero de empresas que fazem diagsostigesquisa de clima/satisfacdo dos
seus colaboradores, tem-se pouca consciéncia de quaor desejo deles, confirmado por
todos os levantamentos e estudos feitos a respgeitiispor da oportunidade de progresso
profissional, tendo mais visibilidade e clareza passibilidades e condigBes para isso. Esta é
a maior aspiracéo profissional e um dos princifi@aes de motivagdo dos empregados.

Os novos paradigmas organizacionais impdem as sagpeeserem cuidadosas e
competentes na administracao:

= Dos talentos — é necessario conhecer melhor e d#gen os potenciais
humanos, para investir neles com mais objetividatizer uma utilizagao
melhor de seus conhecimentos e habilidades.

» Da multifuncionalidade — as areas de trabalho exigae os profissionais
sejam menos especialistas e adquiram novos condeitismpara poderem
se envolver em uma maior variedade de tarefas.

= As promog¢8es por mudancas de cargo - requerermricpslitlaras, bem
como a criacao e utilizacado de instrumentos coml e cargos com
indicacOes dos requisitos exigidos de seus ocup@REESENDE, 2002).

A avaliacdo de cargos enfatiza a natureza e o wdotelos cargos e ndo as
caracteristicas das pessoas que 0s ocupam. Paoca senfundamenta nas informacdes
oferecidas pela descricdo de cargos, comparadmgatde fatores de avaliacdo com valores
em pontos. Define-se como uma técnica quantitgbieaatribuir valores numéricos para cada
aspecto do cargo e um valor total que é obtido smiza dos valores numéricos.

Com as mudangas organizacionais a avaliacdo desctegde a alterar e em vez
de focalizar os cargos em si, ela tende a focab®gapessoas que 0S ocupam, 0S NOVOS
processos se preocupam com o valor que cada pagsega a organizacao, de forma que as

pessoas sdo remuneradas de acordo com sua cadtoilem habilidades, conhecimentos e



17

comportamentos que elas oferecem a organizacaont@umaais estas pessoas possuem
referidas competéncias, melhores sdo remunerad@assaber que a organizagao recompensa
as competéncias e ndo os fatores de avaliacdoesm®gs tém uma melhor condicdo de

administrar o seu desempenho e carreira.

2.2 OS PARCEIROS E AS RECOMPENSAS OFERECIDAS

O engajamento das pessoas no trabalho organizhdlepende do grau de
reciprocidade recebido por elas, da importancigmjetar sistemas de recompensas capazes
de aumentar o comprometimento das pessoas nosioegdacrganizacao.

As pessoas que trabalham na empresa contribuem seos conhecimentos,
capacidades e habilidades executando tarefas as/ara expectativa de obter algum retorno
pela sua contribuicdo, e as recompensas oferggelaorganizagéo influenciam a satisfacao
destes parceiros.

Como parceiro da organizacéo, cada funcionari@,ietressado em investir com
trabalho, dedicacdo e esfor¢co pessoal, com seusecomentos e habilidades desde que
receba uma retribuicdo adequada. A remuneracéda atetpessoas sob o ponto de vista
econdmico, socioldgico e psicoldgico.

Na era da competitividade e criatividade, € ponital va sobrevivéncia das
empresas. Resolver questdes relacionadas ao sanbymassou a ter consideravel atencao
nas organizacdes profissionalizadas, que inovam pemaram seus sistemas de
reconhecimento e remuneracdo. Existe muita vorjjadgparte das empresas de investir no
ser humano, desde que haja um retorno esperado redutipidade, em inovacdes e
resultados.

Ainda predomina a crenca de que a satisfacao wasoharios € obtida com a
quantidade de valores e aumentos salariais, mascesttificamente comprovado que eles
continuardo insatisfeitos, independentemente deresl enquanto perceberem falta de
coeréncia, equidade e transparéncia. De modo geyadyganizacdes deverdao melhorar sua
visdo quanto ao peso do fator humano, em razdaaatiqade de variaveis que envolvem e
da potencialidade de causar ou evitar problemaSHERIDE, 2002).

A remuneracao total € o pacote de recompensas fyuneionario recebe pelo seu
trabalho sendo composta da remuneracdo basicantive® salariais e beneficios
(CHIAVENATO, 1999).
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A remuneracdo bésica é representada pelo sa&rincentivos sdo 0s programas
para recompensar os funcionarios com bom desempejdhas beneficios sdo as
remuneracdes indiretas concedidas através de pragraAssim remuneracéo constitui tudo o
guanto o empregado aufere como consequéncia daheabue realiza em uma organizacao
(CHIAVENATO, 1999).

Integra o salario ndo s6 a importancia fixa estiga] como também comissodes,
percentagens, gratificacdes, diarias para viageioeos pagos pelo empregador. O salario
deve representar para a organizacdo um custo avastimento, isto porque o salario reflete
no custo do produto e no fator produtivo, jA quegg valor e se obtém um retorno.

As decisdes a respeito de salarios sdo tomadasdiewsn consideracéo os fatores
internos (organizacionais) e externos (ambient@sgjesenho de um sistema de remuneracéo
oferece desafios, pois deve capacitar a organizama@oalcancar objetivos estratégicos e deve
moldar e ajustar as caracteristicas da organizagd@mbiente externo que a envolve.

A administracdo de salarios é o conjunto de norengsocedimentos utilizados
para estabelecer e manter as estruturas de sagfidativos e justos na organizacao. Torna-
se necessario o equilibrio interno e externo, sepudoo equilibrio interno é alcancado por
meio de informacBes obtidas através da avaliagélassificacdo dos cargos que geralmente
sdo baseadas em um programa. Ja o equilibrio extemcancado por meio de informacdes
externas obtidas através de pesquisas salariais.

Para construir um sistema de remuneracdo deverstaigeecer critérios, como:
equilibrio interno versus equilibrio externo, isfp as pessoas estdo satisfeitas quando
percebem que s&o pagas equitativamente em relagéookegas de trabalho com atividade
similar; igualitarismo € quando todos os funcioogirfazem parte do mesmo sistema de
remuneracao; centralizacdo das decisdes salajiaado estas sdo controladas em um érgao

central.

2.3 COMPETENCIAS ORGANIZACIONAIS E INDIVIDUAIS

Inicialmente o conceito de competéncia surgiu caselnasore competencies
ou competéncias essenciais, conceito desenvolad®m@mhalad e Hamel. De acordo com os
autores 0 aumento de competicdo entre as empm@EsaIecimentos altamente pereciveis,
principalmente sobre a tecnologia, e grande ingdaldie sdo alguns dos fatores que fizeram e

fazem com que as empresas passem de uma perspdetiestrutura estavel para a
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instabilidade e generalidade, orientadas por unjuotmde competéncias que as diferenciem
da concorréncia.
De acordo com Albuquerque, em seu artigo Competérmi cargos, afirma que,

Para PRAHALAED e HAMEL competéncias essenciais é o
conjunto de habilidades e tecnologias necessases qgregar
valor a uma organizagédo, estas competéncias téon waker
percebida pelo cliente, diferenciacdo entre coectes,
capacidade de expanséo.

Pode-se definir competéncia como o conhecimentama e orientado para
melhorar o desempenho do grupo e da organizacdagi@pamentos de competéncias devem
ter relacdo com as principais atividades das psgsossibilitando uma melhor performance,
devendo ser medidas segundo certos padrées de oedtificaveis e observaveis.

As competéncias podem ser conceituadas como téfespeecificas e
comportamentais, sendo que as técnicas representanjunto de conhecimentos especificos
e essenciais para o desenvolvimento dos processwaldlho e as comportamentais indicam
0S comportamentos essenciais requeridos do pafesidurante a jornada de trabalho.
Geralmente as competéncias técnicas estdo ligaslasnidlades de negocios, funcdes
especificas e cargos especificos, tendo alto geaesgecificidade, e devendo ser pesadas e
avaliadas para cada contexto competitivo e a camtagso.

As competéncias devem permitir a empresa agred@ar #a forma consistente e
diferenciada aos seus clientes, sendo percebidanpeicado como especifica da marca. As
competéncias definidas com alto grau de detalhanteréo aplicacéo restrita as funcdes para
as quais foram criadas, mas as definidas de foenargga podem ser aplicadas a todos os
colaboradores.

Somente apos o grande aumento de competitividaslen@gocios, situagdo que
impbe elevacdo dos padrbes de qualidade e prodiadi®i comecou-se a perceber a
importancia das competéncias como fatores realnuetéeminantes de um bom desempenho.

Para Fleury, citado por ALBUQUERQUE (2001), competé& € um saber agir
responsavel e reconhecido, que implica em mobijlizdegrar, transferir conhecimentos,
recursos, habilidades que agreguem valor econfki@rganizacdo e o valor social do
individuo.

As tendéncias de mercado sinalizam para sistentis\&Z mais arrojados, que
delegam aos profissionais cada vez mais, as resipitidades de seus destinos. O caminho é

o desenvolvimento pessoal e profissional, de sabgidiades e competéncias.
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2.4 REMUNERACAO

Até o0 momento resgatou-se 0s conceitos, caradtedst particularidades de um
modelo de gestdo de pessoas por competéncia. rémma o foco do estudo para o
subsistema de remuneracao.

A remuneracao por competéncias estabelece quecoltmrador valha ndo mais
pelo cargo que ocupa, mas pelo quanto seu tralefitovamente representa para que a
organizacado alcance seus resultados. Nesse praxessdiumano constitui o elemento chave
das corporacdes, capaz de integrar e operar, cogngssiva proficiéncia, as competéncias
mais desafiadoras do ambiente empresarial.

Este tipo de remuneracdo tem ligacao direta corstratégia da organizacao, a
base de sustentacdo sdo as competéncias requeeidasrganizacdo segundo as quais 0s
profissionais sdo avaliados e certificados, ndairerando e nem privilegiando a senioridade
e o0 tempo de experiéncia. Sendo considerada, gomsl a forma mais avancada de
administrar pessoas.

E um modelo justo, para a empresa e para o colddigraorque todos se pautam
em diretrizes e critérios previamente estabeleci@isse modelo surgiu da necessidade de
diferenciar os empregados com habilidades divej&agje as organizacdes passaram a exigir

pessoas com mais autonomia e responsabilidade.

2.5 IMPLANTACAO DO SISTEMA DE REMUNERACAO POR COMP ETENCIAS

Para a implantagdo do sistema € necesséario qudegiejaim levantamento das
informacdes relacionadas a estratégia da empres®:ca visdo de futuro, missdo e
direcionamento estratégico; a identificacdo daspstiémcias esséncias da empresa seguindo
0s conceitos de Prahalad e Hamel, desdobrandongset@&ncias esséncias em competéncias
técnicas e comportamentais.

E de grande importancia para a construcdo de uemssde remuneracéo a fase
de identificacdo das competéncias, sendo que eatégghs sdo ponto de partida e estas
devem ser desdobradas em conhecimento, habilidadegudes requeridas para todos os
profissionais.

Para auxiliar a implantacdo do sistema de remuéerpgdem ser utilizadas listas

de competéncias que procuram classificar as caé&sgoomuns a um grande numero de
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aplicacdes, € valido lembrar que cada empresa teanrealidade distinta e que geram listas
sintonizadas com suas peculiaridades e, sobretudsaas estratégias.

A avaliacdo das competéncias é baseada em uma dscavaliacdo considerando
0s niveis de proficiéncia, os quais variam de ac@am o valor agregado pelo profissional,
devendo ser observado por meio de a¢les espedifieasitados atingidos a partir destas.

Assessment centesdio 6rgdos de apoio a decisdo, que avaliam o qaltato
banco de talento da empresa, propondo acdes decaeab de desenvolvimento. Estes
processos devem ser feitos por profissionais iseatmeutros das areas envolvidas pelo
assessment centeDs profissionais envolvidos no planejamento emalucdo do processo
devem ser orientados a néo interferir, pois a fisupa pode prejudicar a neutralidade do
avaliador. E importante que a responsabilidade daliagdo das competéncias seja
compartilhada entre os avaliadores.

A equipe do projeto deve coordenar um programaideégacao, sensibilizacao e
esclarecimento de duvidas, pois a compreensdo dosigios do plano por parte dos
envolvidos é um fator critico para o sucesso.

A metodologia utilizada para avaliar varia de aocombm as necessidades
especificas do cliente, podendo ser usados testegersonalidade, perfis de atitudes e
simulacbes de situagfes de trabalho, no entargsseéncial que no término do trabalho seja
realizado unfeedbackFILHO, 2004).

E necessario um relatério que contenha o perfdaepeténcias dos avaliados, o
potencial de desenvolvimento, os gaps em relacdoeasssidades organizacionais e as
recomendagdes para que 0s gaps sejam superados.

A fase de implantacdo também abrange a passagebas#gade célculos dos
salarios de funcdes e cargos para competénciaaa @ardissional deve ser avaliado e
certificado de acordo com as competéncias definat@sriormente. Os enquadramentos
salariais devem ser precedidos de estudo de sidadade impacto sobre a folha de
pagamento, pois estes envolvem mudancas estratégateuturais e culturais.

A implantacédo deste modelo de remuneracéo, tambquer alguns cuidados tais
como bons conhecimentos de processos existentesym@sa e uma ampla visdo da cultura
organizacional, para que o seu desenho atinjaiotggpreestabelecidos.

Destaca—se que as competéncias essenciais iraegetmda a organizagéo e o
capital intelectual devera té-las presente em sasacteristicas pessoais. E importante
salientar que definir competéncia ndo € definirotwdjuilo que o funcionario faz, mas

determinar quais as capacitacdes que devem senfadaes, protegidas ou diminuidas.
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A aceitacdo dos principios da l6gica e da metodaldg modelo de remuneracdo
baseado em competéncias e habilidades tem sidmhdlilvidas e receios sédo levantados,
relacionando os aspectos de cultura organizacerdd problemas de gestdo. Esse modelo
requer maior esforco e empenho na definicdo dasemdias e parametros que servirdo de
base para remuneracgdo, espirito de melhoria canéiquofissionalismo na gestéo.

Com estas observacdes pode-se ter um plano de eesgén por competéncias
estruturado, mas ainda deve-se pensar se o0 planodar as competéncias existentes ou
somente as que forem criadas, se serdo complexabsttatas, se terdo validade a curto e
longo prazo ou como elas serdo pagas em formdatedaase ou bonus.

A mudanca pretendida pode ser ainda maior, conpkantacao de um sistema de
gestdo de pessoas por competéncias onde possihjjita 0s processos da funcao de recursos
humanos operem de forma integrada e seu adequeslgenento propiciara a disseminacgao
das competéncias entre todos os profissionaisgém@acao.

Devem-se envolver as atividades de recrutamentecd®e e treinamento para
selecionar e definir as competéncias necessanasemportamentos, determinando como as
competéncias serdo adquiridas e avaliadas, desemdal uma maneira efetiva de se medir a
demonstracdo das competéncias determinando coreguads valor agregado por custos
(LOPES, 2004).

O sistema de remuneragdo por competéncias devgesdo em umsoftware
personalizado e adaptado a empresa, que conterofies osubsistemas de RH, como
processos de contratacdo de profissionais, investorem treinamento e desenvolvimento e

planejamento de sucesséo, visando o aproveitarderittda sua potencialidade.

2.6 CRITERIOS DE PAGAMENTO NA REMUNERACAO POR COMP ETENCIAS

O critério de pagamento baseado em competéncassniite um carater
estratégico a remuneracao, a medida que favoressenvolvimento profissional amplo, o
gue leva a empresa a uma consequente melhoriasdengenho geral e conduz ao aumento
de produtividade ( Resende, 2002).

A metodologia de pagamento baseado em competéfasiasece objetividade
proporcionando seguranca as liderancas pardeddback Poucas vezes se percebe que 0s
empregados que costumam estarem mais insatiséeins remuneracdo sdo os melhores ou

mais competentes, visto que os salarios sdo ostamiente diferenciados ou sdo mal
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nivelados, em termos de qualificacédo e competénesaltando em justica para com 0S mais
competentes.

O principio basico de pagamento baseado em congeséh diferenciar o salario
dos ocupantes de um mesmo cargo conforme seu roermoaior dominio das competéncias
requeridas pelo cargo. E preciso criar critériggasl e transparentes de diferenciagdo dos
conjuntos, blocos, niveis, estagios de competénc@¥orme denominagbes adotadas por
diferentes organizacdes.

Acaba ocorrendo uma maior pressao para que as saspsejam transparentes
com as pessoas e possua processos de comunicaigeficiantes, gerando, assim, uma
maior expectativa de vida em geral, o que amplianopo de vida profissional ativa dos
funcionarios.

No sistema de remuneracao por competéncias osscpogiem ser agrupados em
familias, cujas faixas salariais sdo mais amplamtemnplados desde o iniciante até o
especialista naquelas fungdes/processos. O engquaxtb@dos profissionais no sistema é feito
conforme a aquisicdo das competéncias e posiciartamea faixa salarial, bem como
conceitos voltados para a importancia estratégisgpdocessos e dos ocupantes.

A movimentacdo das pessoas na estrutura salarbesssociada a aquisi¢cdo de
competéncias consideradas pertinentes para a éxedas atividades constantes na area e
nivel no qual o funcionario se encontra.

A carreira se da através de movimentacbes horigonga verticais. A
movimentacdo horizontal se da pelo alcance de shiveiis avancados de proficiéncia no
mesmo cargo comprovada por meio de um processoaliag@io. Ja movimentacao vertical
se da na mudanca de cargo hierarquicamente sypearacterizando assim uma promogcao,
isso ocorre quando o profissional comprova terrpggisitos exigidos em determinadas
competéncias. Os principais pré-requisitos utilimadao: a escolaridade, a avaliacdo de
atitudes e o tempo minimo de cargo (WOOD JUNIOREARELLI FILHO,2004).

Tendo também como base de sustentacdo do sistesndliae criteriosa dos
processos de trabalho, identificando claramenteggonsabilidades, fluxo de informacdes,
conhecimentos técnicos necessarios e comportamespesados do profissional nos aspectos
intelectuais, interpessoais, administrativos, dacienando com a importancia relativa entre
elas.

E necesséaria transparéncia e clareza nas ac¢desigaagcomunicacio €
fundamental no estabelecimento dos objetivos arsateancados para o pleno sucesso dos

sistemas.
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2.7 VANTAGENS DO SISTEMA DE REMUNERACAO POR COMPETE NCIAS

Este tipo de remuneracdo é vantajoso, pois condumalhor entendimento da
organizacdo, visando construir uma organizacdo cseminacdo de conhecimentos,
servindo como uma fonte valiosa de identificacde dacessidades de treinamento e
desenvolvimento, comprometendo aos lideres nage$tfiva e no desenvolvimento de sua
equipe.

As empresas que adotarem a remuneragao por corpst@stardo reduzindo a
distancia entre lideres e liderados, descentralzatecisdes, aumentando a autonomia dos
quadros operacionais e melhorando a prontiddogsmraudancas. Os resultados poderéao ser
medidos em termos de eficiéncia, eficicia, agikdadlexibilidade (FILHO, 2004).

Os avancos trazidos pelo modelo de remuneracdcadimsem competéncias
requerem uma gestdo profissional com sentido deecp@ncia; critérios mais justos e
transparentes; politicas mais firmes e consistafesdbackecessario.

Na visdo moderna de gestdo de pessoas, os fateresngpeténcias sao mais
apropriados do que os de conduta para servir de s 0 aumento do salario. Os planos
elaborados para combinar a remuneracao e a cargeieaabrangem diversos fatores de
competéncia constituem uma importante ferramengediio de recursos humanos.

O sistema ndo gera um aumento descontrolado na d@lpagamento, e sim um
melhor dimensionamento da folha em razéo da egisati® remuneragdo a ser adotada, e um
melhor controle face ao orgcamento estabelecido.

Com a implantacdo deste tipo de sistema de rentgawrpodemos ressaltar
alguns pontos positivos como: maior visibilidadéransparéncia dos indicadores que vao
nortear o0 crescimento salarial das pessoas; toonacldro o quadro de carreira
proporcionando condi¢ées para o autodesenvolvimdo® profissionais; direcionamento
estratégico para acdes de treinamento e desenwrlione recrutamento e selecdo, bem como
fortalecimento das acdes dos gestores (PEROS$?1).200

Em uma organizagcédo, a competéncia entra em jogaranprocesso de troca,
sendo a prépria organizacdo o encadeamento maigios estavel de multiplos processos de
trocas dindmicas. Se a competéncia é um valorada,tela €, enquanto valor, propria ao
corpo social das empresas. Portanto, deve seritdesar linguagem da empresa, deve ser
suficientemente precisa e estavel com relacdoesedifes contextos. Ela também pode ser
medida com ajuda de indicadores suficientementefgigtivos para o grupo.
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O resultado deste sistema é o fato de que os ¢haigj que anteriormente
percebiam uma remuneracéo idéntica porque ocupavan@smo posto, encontra-se com
remuneracdes por vezes muito diferentes devidaas groprias competéncias. Além disso,
suas possibilidades de evolucéo futuras podem gdo miferenciadas. Na medida em que
essas diferencas estdo fundadas em critérios wigetlas sdo aceitas como fundamento da
motivagao individual.

Para facilitar a compreensdo cada competéncia eeceima descricao
acompanhada por uma lista de evidéncias que itemtifa aplicacdo no dia-a-dia de acordo
com as evidéncias os funcionarios sao avaliadoscpmités encaixando-se em niveis de
proficiéncia.

A remuneracdo baseada em competéncias constituiewolacdo do modelo
tradicional, corrigindo algumas de suas defici&h@m termos, pressupostos e metodologias
acrescentando-lhe alguns aspectos inovadores.

Os novos modelos/planos concebidos e construidos eisdo estratégica
agregam novos e importantes objetivos:

= Passam a serem considerados como ferramentas jpdex a empresa a

melhorar seu desempenho em termos de qualidaddytpidade e satisfagao
dos clientes;

= S&o0 utilizados como incentivadores de autodeseimmrehto profissional,

como forma de aumentar a qualificacéo, capacitagémmpeténcia do pessoal.

As possibilidades de progressos profissionais, parativar e segurar
profissionais, precisa serem criadas através diigasl, planos, programas e sistemas. O
modelo de pagamento por competéncias favorecebdizégao deste objetivo, vinculando
aumentos salariais ao desenvolvimento das qualdiesae competéncias para o exercicio do
cargo, crescendo assim a empresa e 0s empregaftoedecontinuada.

O sistema de Remuneracdo por competéncias € vemtpy ser transparente e
evidenciar onde as pessoas podem chegar a conémtenitbm a politica de procedimentos
estabelecidos que deva contemplar principios de-sugtentacdo do sistema, e 0 que
precisam para chegar 14, permitindo que as pessossam planejar melhor seu auto-
investimento, preparando-se para evolucdes, hdamoe verticais, dentro das organizacoes.

As competéncias também proporcionam um métodotesido para remunerar o
desempenho de todos os funcionarios, e ndo somagteles com desempenho muito acima
ou muito abaixo da média, que sao geralmente osngisschamam a atenc&o dos gerentes no

dia-a-dia, quando imperam os métodos tradicionais.
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Do ponto de vista dos trabalhadores o sistemaalpiessibilidade de realizagéao
de um projeto de vida profissional, pleno orgulleopértencer, fazer e decidir, e para a area
de RH demonstra que ela é mais que um centro de,ceisque pode ser geradora de
resultados e fazer diferenca na gestao de negocios.

Os fatores que justificam o pequeno numero de esapra adotarem o sistema
sdo: a complexidade da gestdo do sistema, o rackeigislacéo trabalhista, ja que ela inibe
desenhos com maior flexibilidade de remuneracas pavadigmas culturais enfatizando a
resisténcia ao novo e o medo de ser avaliado.

O aumento de interesses pela remuneracdo por océmoet se da pelo
crescimento do setor de servicos acompanhado per fontre demanda de profissionais
qualificados, a reestruturacdo das empresas coubsitsicdo das estruturas hierarquicas
rigidas por sistemas mais flexiveis. Assim, as esgs estdo formalizando projetos
identificando comportamentos, conhecimentos e dgfiunecessarias para a nova realidade
organizacional (REVISTA MELHOR, 2004).

2.7 ASPECTOS LEGAIS DA REMUNERACAO

A gratificacdo é uma expresséao de liberalidadeedaqa, que significa mostrar-se
reconhecida, ndo adquirindo natureza salarial. ffooesso usado pelos empregadores para
estimular os empregados ao trabalho, recompensamdoeficiéncia suas competéncias. A
gratificacdo é concedida a totalidade dos empregasimuanto os prémios visam cada
trabalhador em patrticular.

E licita a incorporacédo de gratificacdo ao salédse a titulo de desempenho,
guando nao ha prejuizo para o empregado. A gtdic ndo repercute nos calculos de horas
extras, das férias, do aviso prévio, ainda quenizddos.

No artigo 461 da CLT, em seu capitulo Il, tratata@egiestdo dizendo que,

Sendo idéntica a funcdo, a todo trabalho de igwddry
prestado ao mesmo empregador, na mesma localidade,
correspondera igual salario, sem distincdo de sexo,
nacionalidade ou idade. § O trabalho de igual ygara fins
deste Capitulo, sera o que for feito com igual ptiediade e

com a mesma perfeicdo técnica, entre pessoas itejanta

de tempo de servi¢o ndo for superior a dois anos.

Existem certos impedimentos da legislacao traltallsisbre os quais divergem os

especialistas. O artigo 461 da CLT veta diferersaariais para funcdes iguais: para um
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mesmo cargo exercido com igualdade de perfei¢cdicge produtividade ndo podendo haver
salérios diferenciados. A solucdo apontada € pagaadicional a titulo de prémio, mesmo
més a més, como uma parcela salarial condicionatka @arater estritamente pessoal, para
nao ferir a equiparacao salarial.

Outros especialistas sugerem gue o adicional sgja anualmente com carater de
gratificacdo, j& que quando o adicional € pago alerente pode-se criar um problema legal
de continuidade.

A equiparacao salarial se impde quando existirtidade de funcdes, trabalho de
igual valor que € o trabalho com produtividade gigho técnica analogas, a identidade local
quando os profissionais se encontram na mesmaorgg@econdmica e a diferenca de tempo
inferior a dois anos, ja que se conta o tempo Kéceena funcédo e ndo na empresa.

O principio de isonomia exige igualdade de atribes; o “quase” ndo serve para
definicdo de equiparacéo salarial, a identidadené&ritério que ndo admite a ado¢gdo como
sindnima de expressdo de semelhanca. Como tambjémaala laboral idéntica entre os
equiparados (SAAD, 2003).

A orientacao juridica é fundamental para tracar @staatégia que minimize o
risco de conflitos com os colaboradores e commdicatos. Os pontos a serem considerados
sdo: isonomia salarial, acesso a carreira, forrmaedificacdo, composi¢cdo da remuneracao,
comprometimento da organizagdo quanto o desenvehtonde treinamentos, registro de

acordos junto a 6rgados competentes e envolver setngéos sindicais.
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3 METODOLOGIA

A metodologia objetiva detalhar os passos a seadosipara investigar e analisar
a viabilidade de implantacdo de um sistema de remagéo através da percepcdo dos
colaboradores. Trata-se de um estudo junto a empieenteira. Neste capitulo sao tratamos
0s aspectos relativos aos procedimentos metodogclotados no desenvolvimento da

pesquisa.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Este trabalho se caracteriza como um estudo de dmstatureza exploratorio
descritiva e estudo de caso.
Considerando-se o critério de classificagdo dejyisa proposto por Vergara
(2000), quanto aos fins e quanto aos meios, tem-se:
* Quanto aos fins: trata-se de pesquisa explorattasoritiva, ja que ela
trata de observar, descrever e explorar aspectasndesituacdo, com a
utilizacdo de meétodo quali-quantitativo, buscandmmpgreensdo dos
colaboradores com foco na remuneracéo.
¢ Quanto aos meios: trata-se de estudo de caso.
De acordo com Yin (2005) o estudo de caso podsibdi acompanhamento na
observacédo, permitindo esclarecimentos de causasikando no entendimento da analise.
Ressalta que o estudo de caso é uma estratégesdeisa que foca no entendimento de uma

dindmica dentro de parametros proprios.

3.2 POPULACAO E AMOSTRA

O estudo de caso aplicado através de dados lewsntar préprio local onde sera
realizada a pesquisa, a empresa cimenteira, queaserde base para a solugao do problema
em estudo. Sendo que toda a pesquisa esta dirdaianaercepcao dos colaboradores quanto
a remuneracao.

Na ocasido da aplicacdo do questionario, més aenbed de 2009, a organizacao
possuia um total de 245 cargos ocupados. A populacdser investigada sdo 62
colaboradores das areas de apoio com diferentessriierarquicos e os colaboradores que

trabalham diretamente na area de recursos humanos.
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Entendendo a populacdo a totalidade de individuos possuem as mesmas
caracteristicas definidas para um determinado estdda amostra é a parte da populacéo
selecionada de acordo com uma regra.

Do ponto de vista de Collis e Hussey (2005) a Selele uma amostra é fundamental.
Dependendo do tamanho do estudo e da populacae-seodisar toda a populagdo de
interesse.

Para tal estudo foi selecionada uma amostra, predotemente composta de
profissionais que pudessem fazer uma analise atikic processo de remuneracdo, expondo
suas percepcdes de modo a contribuir com a andisaprimoramento do processo e
compreensao do processo e consequentemente paarsearamento.

A amostra casual simples onde cada elemento temuoptade igual de ser incluido

na amostra.

3.3 INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Como dado priméario foi utilizado o questionario, ausérie ordenada de perguntas,
gue devem ser respondidas por escrito pelo infaenatevendo estar acompanhado de
instrucdes que esclarecam o propoésito da aplicaggmeenchimento e a importancia da
colaboracdo. Podendo ser abertas, fechadas e tiplasiéscolhas.

Foi utilizada para a coleta de dados secundarasabse os documentos da empresa,
livros e aplicacdo do questionario.

Considerando as orientacdes metodoldgicas relaticanstrucdo de questionarios de
pesquisas, 0 questionario continha: apresentagaatificacdo do respondente( Xxxx itens),
breve instrucdo de preenchimento, avaliacdo sobrerganizacdo e o0 processo de
remuneracao.

Feita a identificacdo dos potenciais participantés, estabelecido contato e
apresentado a proposta da pesquisa e perguntatEresse em participar ou ndo da pesquisa.

Para acompanhar foi feita uma planilha em Exceta,dancar informacdes dos
participantes, seus contatos, a fim de estabelecer controle das informac¢des dos
participantes e advento da pesquisa.
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3.4 TRATAMENTO DE DADOS

Nesta fase é estabelecida uma compreensdo dosadel@slios, a confirmacdo ou ndo
dos pressupostos da pesquisa e ampliacdo do cordmoi analisando as percepcbes das
pessoas em relacdo ao processo de remuneraca@resamstudada.

Na visdo de Minayo (2001) devem ser seguidos pgss@sa operacionalizacdo das

pesquisas como: ordenacao de dados, classificacdadbs e analise final.

A primeira etapa foi baseada em uma analise dgtatidestinado a verificar a
qualidade dos dados coletados. Em seguida seranmatito tinha boa qualidade e a seguinte
etapa foi destinada a verificagdo das hipotesgesiguisa.

O questionario coletou questbes fechadas, foranpados em categorias especificas.
Os resultados encontrados, decorrentes das amnalgggEacoes de medidas estatisticas, estao

demonstradas no capitulo a seguir.

4 ANALISE E DISCUSSAO DE RESULTADOS

O presente estudo tem por objetivo conhecer alidallie de implantacdo de um
sistema de remuneracao através da percepcéo @m@dores de uma industria cimenteira,
a partir da identificagcdo das metodologias impletadas, verificou se sua influencia em
relacdo ao desempenho organizacional.

Os objetivos especificos deste trabalho, desaiitesguir foram atingidos: O primeiro
foi de construir e validar instrumento de medidaapadentificar a percepcdo dos
colaboradores sobre a remuneracdo, na organizagiiada, o segundo foi descrever a
percepcdo dos colaboradores mediante o sistemaemeneracdo e qual o nivel de
compreensao e satisfacdo com o sistema; e o tefoewerificar até que ponto o sistema de
remuneracao por competéncias mostra-se inovadpomto de vista da gestdo de pessoas.

Pode-se afirmar que o estudo atingiu os resultadkendidos.

A sequir, serdo apresentados os resultados, narota observar a ordem da analise
dos dados.

Na primeira etapa da analise foi possivel obsequaro questionario, nos itens 1 a 24,
foi integralmente preenchido por todos os partitipa ou seja, ndo houve registro de nenhum

caso omisso.
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O formulario da pesquisa contemplava campos feshgdra que os participantes
exprimissem suas opiniées a respeito do sistermandiegneracdo na organizacao.

Inicia-se a analise pelos dados dos respondentagdaizacdo pesquisada

Com relacdo ao grau de instrucdo dos sujeitos gsigonderam a pesquisa faz-se
importante a apresentacao da distribuicdo da estad® vigente entre os pesquisados, onde
38,89% tem superior completo e 38,89% tem cursgedegraduacao.

Ainda sobre o ponto de vista da distribuicdo pdxafaetaria, observa-se uma

concentracdo na faixa dos 31 anos aos 40 anos44@i# % neste grupo seguido da faixa de

até 30 anos.
Idade
60,00
40,00
20,00 M |dade
0,00 T T T T T
1 2 3 4

A variavel “sexo” apresenta certa diferenca. Osgpessados do sexo masculino

representam a maioria com 61,11% contra 38,89 %xio feminino.

sexo

80,00 A

60,00 A
40,00 A M sexo

20,00 A

0,00 T f
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escolaridade
40,00 A
30,00 A
20,00 A M escolaridade
10,00 -
0,00 - - - '
1 2 3 4

Percebe-se que a maioria dos respondentes teenleatt0 anos de tempo de empresa
0 que pode indicar o elevado conhecimento e aéeitdg cultura organizacional.

tempo
40,00 -
30,00 A
20,00 1 B tempo
10,00 -
0,00 T T T 1
1 2 3 4

A partir deste ponto inicia-se a apresentacdo @issfio dos resultados das perguntas
da pesquisa. Os resultados da andlise podem sealizéglos por meio de gréficos
demonstrados na sequéncia do trabalho.

Considera-se concordancia com as respostas “casicerdiscordancia as respostas
“discordo”. Dessa forma a tabela abaixo mostrarogrgual de concordancia.

A sequir, avaliaremos a percepc¢ao dos respondetai@spor item.

Questdo 1- A sua remuneracao atende as suas @x@actanecessidades pessoais.
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A questdo buscou verificar a percepcéo dos rekpdes quanto a suas
expectativas e necessidades pessoais, dentre 23 % discorda que sua remuneracéo

esteja sendo atendida.

80,00% - /
70,00% -

60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% -
0,00% . . .

Discordo Ndoconcordo  Concordo
nem discordo

Questao 2 -Vocé acredita que os critérios utilizgoela organizacao para diferenciar

as recompensas sao transparentes.

A transparéncia dos critérios utilizados para mgmensar os colaboradores
deve estar sempre acessivel. Dentre os respond@B@8 % acreditam que os critérios

usados atualmente nao estao acessiveis.

90,00% A
80,00% A
70,00% A
60,00% A
50,00% A
40,00% A
30,00% -
20,00% A
10,00% - y 4
0,00% T T f
Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo

Questdo 3 -A forma que a empresa recompensa asapdssn sido positiva para atrair

e reter pessoas.
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Nesta questdo 77,78 % dos respondentes, acregitara forma que a empresa tem

recompensando os colaboradores ndo tem sido @opdna atrair e reter pessoas.

80,00% -

70,00% -

60,00% -

50,00% -

40,00% -

30,00% -

20,00% -

10,00% -
0,00% T T 1

Discordo Ndo concordo nem Concordo
discordo

Questdo 4 -Vocé concorda que quanto maior o niwel complexidade e

responsabilidade das atribuicées o colaborador slevmais bem recompensado.

A questao buscou perceber a concordancia dos msp@s quanto a recompensa em
relagdo a maneira que cada um utiliza o seu camieeto, a geréncia dos recursos que detém
e a habilidade para desempenhar as tarefas queorkim dadas. Desta forma 94,44 %
acreditam que se deve ter um retorno, podendo serretorno por meio de valoracao
econdmica e desenvolvimento social.

Devendo o colaborador ter sua competéncia obserneadmensurada, se ele
desempenha seu papel com agilidade, ética e redpbdade este colaborador tera seu
desempenho reconhecido, favorecendo para o prodesssenvolvimento de sua carreira.
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100,00% -
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%

10,00% A =y

0,00% T T f

Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo

AN

Questdo 5- Vocé acredita que o reconhecimento @an@eauto estima e motivacao

para o trabalho.

A questdo 5 buscou respostas acerca da motivagaoadmboradores e ficou claro,
com indice de concordancia de 100% que os resptasleisualizaram que existe relacdo

direta entre a remuneragao e a auto-estima e matyaara o trabalho.

100,00% -
90,00% -
80,00% A
70,00% A
60,00% A
50,00% A
40,00% A
30,00% A
20,00% A
10,00% - V- 4 A
0,00% T T T

Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo

NN

Questdo 6 -Um sistema de remuneracdo deve cooedacbs esforcos realizados

pelos colaboradores com sua remuneragao.
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Na questdo 6 ,0s respondentes concordaram em 74u8%s esforcos devam estar
correlacionados com a remuneragao.
Ao passo que um colaborador agrega maior valor@esa, ao desempenhar tarefas

com maior complexidade, € justo que ele seja remadoede acordo com seu envolvimento.

80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% -
0,00% T T f

Discordo Ndo concordo nem Concordo
discordo

Questao 7 -Vocé acredita que a empresa deve proparageajustes salariais aqueles

gque adquirem novas capacita¢des funcionais.

Esta questéo visou perceber entre os entrevistagosicionamento sobre os reajustes
salariais para aqueles que buscam capacitacoese aetes 83,33% concordam com essa
idéia.

O sistema de remuneracdo por competéncia tem tarabiémalidade de motivar os
colaboradores a uma melhor capacitacdo, de acamioas necessidades da organizacao e
esses, por sua vez, passam a serem remuneradesyesacompeténcias que se aplicam no
dia-a-dia do seu trabalho. Estimulando o auto-degeimento profissional, pois, na medida
em que o0s colaboradores ficarem interessados emnwdger suas competéncias, as

organizacdes tendem a ganhar.
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90,00% -
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00% T 4

0,00% T T 1

Discordo Ndo concordo nem Concordo
discordo

NN

Questdo 8 -Vocé concorda de que as pessoas nah#&mab apenas visando 0s

resultados financeiros, mas também para alcangaisnmhais elevados de realizacao.

Na questdo 61,11 % dos respondentes concordav@m@o apenas salarios sao
considerados, mas também garantia de segurancargo, dransferéncias para posi¢coes
laterais mais desafiantes ou para posi¢cdes quenlevem crescimento e a varias formas de
reconhecimento séo validos. Para algumas pesstrahatho é muitas vezes considerado um

meio para atingir um objetivo intermediario, que alario.

70,00% 1

60,00%

50,00%

40,00%

H Sériel

30,00%

20,00%

SN

10,00%

0,00% T T 1

Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo
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Questédo 9 -Vocé concorda que se deve fazer umajeneento através da integragéo

dos processos de RH(captacéo, selecédo, desenvoteinreconhecimento e avaliacdo de

desempenho).

O modelo de remuneracao de pessoas por competénsias a integracao de todos 0s

subsistemas de pessoal, com vistas ao alcanceébpivas estratégicos da organizacdo. Para

0 alcance dos resultados é necessario o comproamgtinde todos e a atuacdo em sintonia.

Os respondentes posicionaram em 100% que os poscdsdfkH devem estar integrados.

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%

0,00%

Discordo Ndo concordo
nem discordo

Concordo

H Sériel

Questo 10 -E importante um sistema de administrde&alarios para a empresa.

Nesta questao buscou a percepcéo dos pesquisae gumportancia do sistema de

remuneracao para a empresa, dentre eles 88,89 &6rdam com uma administracdo de

salarios estruturada. Pois um bom Sistema de Renawgfio deve estar apoiado numa politica

e critérios claros de administracdo, de modo a itiermavaliacdo de cargos e salarios,

captacao e retencao de mao-de-obra e, ainda, hanmasadio clima organizacional, levando os

ganhos de produtividade.
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90,00% 1
80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -
10,00% - e

0,00% T T 1

Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo

H Sériel

AANANEANY

Questédo 11 -Com sua remuneracgdo vinculada as céngieet, o colaborador terd que

buscar seu auto-desenvolvimento e ir4 necessitdediear um tempo para esta atividade

A questdo 11 buscou avaliar a percep¢cao dos aaldbies quanto a necessidade da
busca de auto desenvolvimento em um sistema denszagfio de competéncias. Com indice
de concordancia de 66,67 % demonstrando que olsoratiores entendem que para adquirir
as competéncias necessarias 0s colaboradores gegi@star em constante processo de
desenvolvimento. O colaborador deve ter papel a&itey a consciéncia das suas necessidades
de aprimoramento e tomar as iniciativas para s@grideficiéncias e aprimorar qualidades ,

dedicando tempo ao seu desenvolvimento.

70,00% 1

60,00% -

50,00% -

40,00% -

30,00% - H Sériel

20,00% -

NN\

10,00% -

0,00% T T 1

Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo
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Questdo 12 - A adogdo de um sistema de remunepydoompeténcias ajudara a
organizacédo a obter melhores resultados.

Com um indice de concordancia de 94,44 %, os relgmdes entenderam que o
sistema em estudo pode ajudar a empresa a methseardesempenho.

Em resumo, mapear os conhecimentos, habilidadésides dos colaboradores e agir
para o desenvolvimento das competéncias individyaesdardo sustentacdo as competéncias

essenciais da organizacéo, espera-se a obtengésuttados identificados como diferenciais.

100,00% -
90,00% -
80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% -
30,00% -
20,00% -

10,00% 1 P
0,00% T T 1

W Sériel

Discordo N3oconcordo Concordo
nem discordo

Questdo 13 - O sistema de remuneracdo por comptéteve contemplar todos os

colaboradores

Por meio da questdo 13 procurou-se avaliar a pgficegos respondentes, quanto a
importancia do envolvimento de todos os colabor&loro processo de remuneracao por
competéncias.

Com um indice de concordancia de 83,33%, as regpapbntaram a necessidade de
envolvimento de todos no processo, evitando a fggimae grupos privilegiados.

Muito embora o modelo de remuneragcdo por competé&teia contemplar todos os
colaboradores da organizacdo, devemos indicar @is@cao dos conceitos e processos de

remuneracdo ndo se da de forma uniforme para topeesa.
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90,00% -
80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% - H Sériel
30,00% -
20,00% -
10,00% -
0,00% T T T

Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo

Questao 14- A remuneracdo por competéncias canstitwos fatores que aumentam o nivel

de motivagao dos colaboradores.

Nesta questdo buscou verificar se, as competéviciasladas a remuneracao favorece
0 desenvolvimento da motivacdo dos colaboradom#& um percentual de 100% de
concordancia entre os pesquisados.

O sistema de remuneracdo por competéncias tem naralféinalidade de motivar os
colaboradores, estando satisfeitos com sua rengéte@u com a possibilidade em sempre
melhorar, comecam a ter motivo para agir.

Colaboradores motivados atraidos por um sistentardeneracdo trazem junto com a
motivacdo a descoberta por novas oportunidadesfiogsqualidade de vida e inovacéo,
porque estdo conscientes que sao remunerados pak @mpeténcias individuais

desenvolvidas e/ou a serem desenvolvidas.
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100,00% -
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Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo

Questdo 15 - As competéncias definidas para compase de remuneragdo variavel

devem estar relacionadas aos resultados esperados.

A gquestao 15 teve o objetivo de medir a percepgdacdlaboradores quanto a relagao
existente entre as competéncias e os resultadesadsg. Essa questdo obteve o percentual
de 72,22% de concordancia, o que demonstra a émm$zi dos respondentes quanto a
importancia da definicdo da vinculacdo com as coémomgas que serdo avaliadas e que

determinarédo o pagamento da remuneracao.

80,00% 1
70,00% -
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Questdo 16 -A remuneracdo por competéncias canstitai forma de reconhecimento

da contribuicdo de cada colaborador

A questdo 16, procurou identificar a vinculacdosexite entre a remuneragao por
competéncias e o reconhecimento Da ContribuicAcad@ servidor, obteve um indice de
concordancia de 88, 89 %, ficando claro que ositegjgue responderam a pesquisa tem
consciéncia de que os colaboradores que entregauoitacos diferenciados para a
organizacdo e que a existéncia de um sistema denegatdo que mede o resultado da
aplicagdo de conhecimentos, habilidades e atitddesada colaborador, é uma forma de

reconhecimento do trabalho.

90,00% -
80,00% -
70,00% -
60,00% -
50,00% -
40,00% - H Sériel
30,00% -
20,00% -
10,00% - e

0,00% T T T

Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo

Questdo 17 Vocé acredita que os colaboradores t#fi@oldades em assimilar uma

sistematica de remuneragao por competéncias?

Essa questdo demonstra preocupacao de 50% dosidespEs com a assimilacdo da
sistematica da remuneracao por competéncias palasocadores. Pode-se indicar que a falta
de conhecimento mais especifico sobre o tem atemttabuido para o percentual de 38,89%

de participantes que ndo concordam nem discordam.
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50,00% -
45,00% -
40,00% -
35,00% -
30,00% -
25,00% -
20,00% -
15,00% -
10,00% -
5,00% -
0,00% T T T
Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo

H Sériel

Questdo 18 Aplicar um sistema de remuneracdo pope@ncias sugere uma

sobrecarga de trabalhos com avaliacdes e controle?

A percepc¢ao dos respondentes quanto a vinculacamdastema de remuneragao por
competéncias e o aumento do controle se mostrowidhy considerando que 22,22%

concordam com a sobrecarga de trabalho e 50,0 %md@ugam essa relacao.

50,00% -
45,00% -
40,00% -
35,00% -
30,00% -
25,00% -
20,00% -
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Questdo 19 -A remuneragdo por competéncia provotarstracdo pelo néo
pagamento ou reconhecimento de uma competéncia gqo&borador possua, mas que nao

seja essencial para a empresa.

Pequeno percentual dos respondentes entende que hmoeer frustragdo caso
determinada competéncia possuida, mas nao valaripath organizacdo, deixe de ser

reconhecida e ndo gere um valor remuneratorio.

45,00% -
40,00% -
35,00% -
30,00% -
25,00% -
20,00% - W Sériel
15,00% -
10,00% -
5,00% -
0,00% T T T

Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo

Questdo 20- Para a remuneracdo por competénciasdesso necessitara de uma

sensibilizacdo do corpo técnico sobre sua impoidanc

Essa questdo teve como objetivo descobrir o queolaboradores pensam sobre a
necessidade de comprometimento dos gestores constema. E as respostas com
concordancia de 72,22%, indicam a consciéncia de asistema de remuneragcdo por
competéncia s6 funciona com o comprometimento doocgerencial.

Em geral o sistema para ter resultados desejadodyasta que o sistema tenha bases e
fundamentos sélidos, o comprometimento e a pasipé@p do corpo gerencial sdo de
fundamental importancia para o alcance dos resadtpretendidos pela organizagéo.
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Questdo 21- A empresa deve ter bem definida as et@@mgas individuais de cada

cargo.

Buscamos com essa questdo identificamos a imp@atade definicdo das
competéncias estratégicas, onde 88,89 % dos resp@sdconcordaram que as competéncias
devem estar alinhadas ao negocio da organizacésdmlbradas em competéncias especificas
de cada cargo, definindo como e em que cada calgbara no atendimento dos objetivos
organizacionais, resultando um material rico e dmde utilidade aos demais subsistemas e

procedimentos de selecao e desenvolvimento.
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Questdo 22- A atual estrutura organizacional dadatie facilita a aplicacdo da

remuneragao por competéncias.

Nessa questédo a opinido dos respondentes ficadidhyi44,44% discordaram e 44,44
% nao concordaram nem discordaram.

A estrutura organizacional da empresa molda asitégias e ddo forma ao estilo
gerencial. O organograma da estrutura organizacrepeesenta a situacdo atual, bem como
os procedimentos e normas internas. Sendo assioma&isao da realidade organizacional,
0 que pode ajudar aos planejamentos e decisfes.

A construcdo de um sistema de remuneragao deweaesti grau de compatibilidade
entre o sistema a ser adotado e a estratégia, gsténcial e estrutura da empresa, bem como

a coeréncia entre o sistema de remuneracédo e @sigistemas de apoio.

45,00% T
40,00% -
35,00% -
30,00% -
25,00% -
20,00% - m Sériel
15,00% A
10,00% A
5,00% A
0,00% T T T

Discordo Ndo concordo Concordo
nem discordo

Questdo 23- Normalmente o seu gestor conversa stifide com vocé as

competéncias necessarias para seu cargo e asegisaesenvolver.

A questéo 23 buscou perceber o envolvimento desd&dpara o desempenho, 72,22
% dos respondentes discordam, em relacéo a sitafigéio

E preciso envolver os lideres para desempenhampsgdss na manutencéo do sistema
junto com a gestdo de pessoas, além de serem ateamstratégicos na implantacdo do

processo.
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E importante ter a clareza e objetividade do pedicompeténcias de cada cargo e as
ferramentas para identificar a compatibilidade eeipierfil do cargo e dos candidatos com a
finalidade de proceder a escolha do talento especffara as atribuicdes dos cargos ou

funcbes especificas.
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20,00% A
10,00% - A
0,00% T T 1

Discordo Ndo concordo nem Concordo
discordo

Questéao 24- A cultura organizacional vigente ftecdi pratica das competéncias.

Na questdo 24, 66,67 % dos respondentes discagdana cultura atual da empresa
facilita a pratica das competéncias.

Porem sabe-se que a cultura organizacional é reapitidade de todos, que ela é
capaz de superar barreiras fisicas e psicolégitaperpetuar uma organizacao e, acima de
tudo, facilitar o alinhamento dos interesses pessm@&mpresariais, sendo 0 primeiro passo

para a transformacgéo necessaria.
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5 CONCLUSAO

A implementacdo da remuneracdo por competéncias adepapel de exigir
mudancas no modelo de gestdo, como também catahsadancas gerenciais,
comprometendo os lideres na gestdo efetiva e nendelsimento de sua equipe, assim
poderd medir seus resultados em termos de efiaiémficacia, agilidade e habilidade,
contudo viabiliza a disseminagédo dos conhecimartasionados ao negdécio e das estratégias
da empresa, conduzido ao melhor entendimento @aiaagao.

A remuneracdo por competéncias € uma excelentanfenta de gestdo de
remuneracao, onde o crescimento salarial dos atzlectuais passa a estar vinculada a
aquisicdo dos conhecimentos que s&o essenciais atasenvolvimento das tarefas,
atividades e responsabilidades estabelecidas pamago. Este tipo de remuneracéo esta longe
de ser um modismo, pois levam em conta as compaterabilidades e atitudes requeridas
pela organizagéao.

Os sistemas de remuneracdo e carreira por competéionstituem uma
inovacdo gerencial ainda ndo adotada por uma nuaga de empresas, o que dificulta a
comparacao de valores de mercado, porém vem sevidbgendo e despertando o interesse
tanto para pesquisadores quanto das organizacgoes.

A implementacdo da metodologia de remuneracdo agatada obriga as
liderancas a se envolverem mais com 0 assunto end@grem um pouco mais, e
objetivamente, a respeito de pessoas e diferengdagduais, tornando-as mais capacitadas
para esta tarefa.

A maioria dos participantes apontou que 0s prosesde remuneragao
influenciam positivamente nos processos de avalidgddesempenho, alem de proporcionar
maior clareza as pessoas em relacdo as metas zaganais, contribuindo
significativamente para o seu alcance.

Procurou-se conhecer por meio de pesquisa quarditabmo os colaboradores
da empresa cimenteira percebem a possibilidade wkamgas na estrutura remuneratéria,
com foco em competéncias organizacionais e indargdlComo também avancar e conhecer
a percepcao dos colaboradores sobre a vinculacg@arapeténcias e a remuneracdo. Os
sujeitos que responderam a pesquisa retrataramaguogplementacdo de um sistema de
remuneracao por competéncias na organiza¢cdo edoasio seria tarefa simples.

A perspectiva por remunerar as competéncias cgagliéerentes variaveis que se

relacionam mutuamente no espaco organizacionamercado e no sistema de formacao e
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qualificacdo. A énfase maior de toda a analise rdbatho buscou reunir informacgdes
relevantes para a dindmica de um modelo de rengaAeetmseado em competéncias.
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APENDICE

ESCLARECIMENTOS INICIAIS

Esta pesquisa tem a finalidade de identificar o @pieolaboradores da organizagcdo pensam
sobre a viabilidade de implantacdo de um sistemardaneracao por competéncias.

Para fins deste estudo considera-se que, numaizsgdn onde haja remuneracdo por
competéncias, os colaboradores tenham uma remaénefix@ e uma parcela variavel que
correspondera a sua contribuicdo para a empresa.

Considerando o exposto peco-lhe que responda tiangaso que segue.

As respostas sdo padronizadas, segundo uma escatmdordancia, varia em um intervalo
de 1 a 3, onde 1 significa discordancia e 3 catéomia com a afirmativa. Utilize a escala

assinalando apenas uma opg&o.

Para que seja alcancado um tratamento estatisicdatios, preencha, por favor os campos

seguintes.

Idade: ( ) até 30 anos ( )de 31 a 40 anos€ 41da 50 anos ( ) de 51 a 60 anos ( ) acima de
60 anos

Sexo: Feminino( ) Masculino( )

Escolaridade: ( ) 2° grau ( ) Superior Incomplet) Superior completo ( ) Especializacdo
( ) Mestrado

Nivel do cargo: ( ) Operacional ( ) técnico Ggrencial

Tempo de empresa: ( )1a5anos ( )5aad @rn) 10 a 15 anos ( ) mais de 15 anos
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Questdes

Nao
concordo
nem
Discordo |discordo Concordo
2 3

A sua remuneracdo esta atende as suas expectatinasessidades

1 |pessoais.

Vocé acredita que os critérios utilizados pela oE;do para

2 | diferenciar as recompensas sdo transparentes.

A forma que a empresa recompensa as pessoas temasiliva para

3 | atrair e reter pessoas.

Vocé concorda que quanto maior o nivel de compéslad €
responsabilidade das atribuicGes o colaborador devemais bem

4 | recompensado.

Vocé acredita que o reconhecimento aumenta a atitoee €

5 | motivacéo para o trabalho.

Um sistema de remuneracdo deve correlacionar oscesfrealizados

6 | pelos colaboradores com sua remuneracéo.

Vocé acredita que a empresa deve proporcionar stesjusalariais

7 | aqueles que adquirem novas capacita¢des funcionais.

Vocé concorda de que as pessoas nao trabalhamsapsaado os
resultados financeiros, mas também para alcangaisninais elevadgs

8 |de realizagéo.

Vocé concorda que se deve fazer um gerenciamemtvéat da
integracdo dos processos de RH(captacao, seleegdenuwblvimenta,

9 |reconhecimento e avaliacdo de desempenho).

10 | E importante um sistema de administracdo de salggoa a empresa.
Com sua remuneracao vinculada as competénciaslabocador tera
gue buscar seu auto-desenvolvimento e ira neceskgtaledicar um

11 |tempo para esta atividade.

A adocdo de um sistema de remuneracdo por cometémjcidara a

12 | organizacéo a obter melhores resultados.

O sistema de remuneracdo por competéncias deveneplatr todos o

13 | colaboradores.

A remuneragdo por competéncias constitui um dosrdat que

14 |aumentam o nivel de motivacé@o dos colaboradores.




As competéncias definidas para compor a base denemagdo variave
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15 |devem estar relacionadas aos resultados esperados.

A remuneracdo por competéncias constitui uma forma
16 |reconhecimento da contribuicdo de cada colaborador.

Vocé acredita que os colaboradores terdo dificélgl@in assimilar uma
17 |sistemética de remuneragao por competéncias.

Aplicar um sistema de remuneracdo por competérmigere uma
18 | sobrecarga de trabalhos com avalia¢des e controle.

A remuneragdo por competéncia provocara frustrapgm néag

pagamento ou reconhecimento de uma competéncia goboradof
19 | possua, mas que ndo seja essencial para a empresa.

Para a remuneracao por competéncias ter sucessssitara de uma
20 |sensibilizagdo do corpo técnico sobre sua impoidanc

A empresa deve ter bem definidas as competénaiasdnais de cada
21 |cargo.

A atual estrutura organizacional da Unidade facibit aplicacdo da
22 | remuneragdo por competéncias.

Normalmente o seu gestor conversa e identifica cconé as
23 | competéncias necessarias para seu cargo e asegisagtesenvolver.
24 | A cultura organizacional vigente facilita a pratias competéncias.




