UNIDADE 03: PROCESSOS DE DESENVOLVIMENTO E VALORIZACAO DE PESSOAS

Muitas pessoas ao ingressarem em uma organizagdo ja possuem a maior parte dos
conhecimentos, habilidades e aptidées (CHAs) necessarios para a execucdo de seu trabalho; enquanto
outros podem necessitar de treinamento (intensivo ou néo) para ajustarem-se as novas de trabalho ou
até mesmo para melhor seu desempenho.

Para entender o significado de competéncias, fazem-se necessérios esclarecer os seguintes
conceitos: conhecimentos — relacionam-se a compreensdo de conceitos e técnicas (o saber fazer);
habilidades — representam aptiddo e capacidade e de realizar, estdo associadas a experiéncia e ao
aprimoramento progressivo (o poder fazer); atitudes - representam a postura e o modo através do qual
as pessoas agem e procedem em relagdo a fatos de seu ambiente (o querer fazer) (EBOLI, 2002).

Nas organizagdes modernas, o desenvolvimento de pessoas e de suas competéncias é de
fundamental importancia para a manutengdo da vantagem competitiva dentro do ambiente em que as
mesmas estdo inseridas. Assiste-se a cada vez mais as organizagbes serem pressionadas tanto pelo
ambiente externo quanto pelas pessoas com as quais mantém relacdes de trabalho para investir no
desenvolvimento humano (DUTRA, 2009). De um lado, a exigéncia de ter um diferencial competitivo e de
outro, pessoas buscando seu continuo desenvolvimento para alcancar os melhores postos no mercado
de trabalho.

Assim, o desafio estd em conduzir.o desenvolvimento de pessoas em um ambiente que sinaliza
um ritmo acelerado de mudanga, acompanhado de complexidade tecnoldgica e das relagBes. Isso
significa ter que mensurar o desenvolvimento das pessoas e considera-lo como patrimdnio da pessoa.

De forma equivocada, muitas vezes o termo “treinamento” é usado para descrever qualquer
forma de esfor¢o da organizagdo para estimular a aprendizagem de seus membros. Entretanto,
treinamento e desenvolvimento sdo processos diferenciados. Pode-se considerar treinamento como um

[...] processo educacional de curto prazo e aplicado de maneira sistematica e
organizada, por meio do qual as pessoas aprendem conhecimentos, atitudes e
habilidades em funcéo de objetivos definidos (CHIAVENATO, 2004a, p. 495).

Demo (2008, p. 93) diz que desenvolvimento é

[...] um conceito mais abrangente e se refere ao conjunto de experiéncias e
oportunidades de aprendizagem proporcionado pela organizagdo que possibilita o
crescimento pessoal do empregado, objetivando tornar o empregado capaz de
aprender e produzir conhecimento.




Bohlander; Snell; Sherman (2003) esclarecem que desenvolvimento € mais orientado para
ampliar as habilidades dos individuos para futuras responsabilidades. E junto ao conceito do
desenvolvimento, vem o de competéncia, que é o elemento capaz de dar direcao e foco a esse processo.
Para Dutra (2009), a competéncia da pessoa pode ser compreendida como sua capacidade entrega. Para
0 autor “podemos dizer que um individuo € competente quando, com suas capacidades, consegue
entregar e agregar valor para o negécio/empresa, para ela propria e para o meio onde vive” (p.102).

Assim, ao ser definido o que a pessoa deve agregar e entregar a organizacdo emerge o foco do
desenvolvimento. Neste sentido, obviamente que as pessoas-tém niveis de competéncias diferentes, e
esse fato demanda a construgcdo de uma escala para mensurar e orientar o desenvolvimento.

N&o raro encontram-se os termos — treinamento e desenvolvimento (T&D) — combinados numa
Unica situagdo, indicando que quando combinados estdo buscando aumentar a base de habilidades dos
funcionarios. Em comum, esses dois processos buscam a aprendizagem que pode ser a nivel individual
ou organizacional. T&D centram-se na aprendizagem individual, mas sabe-se que € impossivel separar
essas duas coisas: ndo ha aprendizagem organizacional sem aprendizagem individual, e a segunda
alimenta-se e realimenta-se dajprimeira (OLIVEIRA e MEDEIROS, 2009).

Chiavenato (2008) ilustra a correlacdo entre treinamento, desenvolvimento individual e

desenvolvimento organizacional.conforme figura abaixo:

Treinamento Desenvolvimento

organizacional

Figura 01: os estratos do desenvolvimento. Fonte: Chiavenato, 2008, p. 363.

Para Abbad e Borges-Andrade (2004), aprendizagem como o conjunto de mudancas que ocorrem
no comportamento do individuo, mudancas essas que ndo resultam somente de maturagdo (passagem
do tempo, fases da vida), mas de sua interacdo com o contexto, ou seja, resultam da experiéncia do

individuo.




1. O PROCESSO DE TREINAMENTO

Em termos praticos, o objetivo do treinamento € contribuir para o alcance das metas gerais da
organizacdo. E com esse foco que os programas de treinamento devem ser desenvolvidos e os gerentes
devem estar atentos para isso. Entretanto, muitas empresas deixam de considerar a ligacao entre seus
objetivos estratégicos e seus programas de treinamento (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Gil (2001); Bolander; Snell; Sherman (2003); Milkovich; Boudreau (2000); Chiavenato (2008)
definem basicamente quatro grandes etapas para o_processo de treinamento: levantamento das

necessidades, planos e projetos, execucao do treinamento e avaliagéo.

FASE 3:
IMPLEMENTACAO

Figura 02: Etapas do treinamento. Fonte: Bohlander, Snell, Sherman, 2005.

O levantamento das necessidades ¢ a etapa de diagnostico; o levantamento das necessidades
ou caréncias de T&D na organizacdo. Responde as seguintes questdes: “o qué”, “quem” e “quando”
treinar e desenvolver. Gil (2001), Bolander; Snell; Sherman (2003); subdividem essa etapa em trés
analises: andlise da organizacéo, anélise das tarefas e andlise das pessoas:

“ Analise da organizacdo: examina o0 ambiente, estratégias e recursos da organizagdo para

identificar onde deve ser a énfase do treinamento.




£ Analise das tarefas: enfatiza as atividades desempenhadas, as responsabilidades do
empregado, as condi¢cBes de trabalho e as habilidades. Essa fase é importante para
determinar o contetido do programa de treinamento.

£ Analise das pessoas: nesta fase se verifica quais 0s conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHAs) de que as pessoas dispem para efetuar seu trabalho. Quando
comparada com a analise das tarefas e com estratégia da organizacdo e obtém-se as

necessidades de treinamento

Determinadas as necessidades de treinamento, a proxima etapa é o planejamento do
treinamento necessario para aumentar o aprendizado. Neste sentido, pode-se afirmar que o sucesso dos
programais de treinamento depende de utilizar as informagdes obtidas.na fase de levantamento de
necessidades para elaboracdo de programas de treinamento que de fato atendam as demandam
detectadas.

Segundo Chiavenato (2008) programar. o treinamento significa definir as seguintes questdes:
Quem deve sertreinado? Treinamento e suas caracteristicas;

Como treinar? Métodos e recursos de treinamento;
Em que treinar?.Conteldo ou assunto;

Por quem? Instrutor ou treinador;

Onde? Local do treinamento;

Quando? Epoca, periodo; e
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Para qué? Objetivos do treinamento.

Mais uma vez, vale reforgar que o programa de treinamento deve estar associado as
necessidades estratégicas da organizacdo. Por isso, nem sempre as solugdes prontas, 0s programas ja
prontos e fechados sdo a solucdo para as necessidades da organizacdo. Cada ambiente organizacional
tem suas caracteristicas proprias, objetivos e desempenho distintos a serem alcangados.

Por isso € imprescindivel o pragmatismo na programacao do treinamento, de forma a garantir o
retorno do investimento feito. Para Chiavenato (2008), “por mais dificil que seja defini-los e aferi-los,
definir os objetivos e resultados para o treinamento e compra-los posteriormente é indispensavel” (p.
375).

A implementacdo e execucao do treinamento é a terceira fase do processo. As escolhas sobre 0s

métodos e tipo de treinamento sdo as mais fundamentais nessa etapa. Uma consideracao importante na




escola entre os varios métodos de treinamento € determinar quais deles sdo adequados para 0os CHAs
gue devem ser aprendidos (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Para fins didaticos sera adotada a divisdo dos métodos de treinamento em dois grupos basicos:
gerencial e ndo gerencial, e cada um desses tipos, em treinamento realizado no local de trabalho e fora
dele. Para cada uma dessas formas de treinamento, ha técnicas adequadas as necessidades de
aprendizagem (BOHLANDER; SNELL; SHERMAN, 2003).

Métodos de Treinamento para funcionarios em cargos ndo-gerenciais sao utilizados para
treinar funcionérios de todos os niveis. Vamos conhecer alguns.destes:

a) Treinamento no local de trabalho (TLT) = método mais freqliientemente usado. Tema
vantagem de fornecer experiéncias praticas sob as condic@es de trabalho atuais, além de
ser uma oportunidade para a construcdo de bons relacionamentos entre o instrutor e os
funcionérios. Contudo, algumas desvantagens podem ser apontadas: falta de uma
ambiente de treinamento bem-estruturado; pouca habilidade de treinamento dos
gerentes, auséncia de critérios de desempenho de trabalho bem definidos.

b) Treinamento Profissionalizante — neste método, os individuos gue estéo ingressando no
mercado de trabalho em func¢Bes que demandam qualificacdo técnica especifica (técnico
de enfermagem, técnico em eletricidade, maquinista, entre outros) recebem instrucées
e passam por experiéncias reais; recebem instrucdo tanto sobre aspectos tedricos como
préticos do trabalho. E uma extensdo do TLT e pode ser realizado tanto no emprego
guanto fora dele.

¢) Treinamento Cooperativo, Estagios e Treinamento Governamental — o treinamento
cooperativo € bastante semelhante ao Profissionalizante, mas seu diferencial é que ele
costuma ser usado em combinagdo com programas para segundo grau e faculdades.
Assim combina a experiéncia préatica no trabalho com aulas de educagdo formal. Varias
organizacoes tém constituido vinculos com instituicdes de ensino para investimento em
programas educacionais destinados aos seus colaboradores. Ja os programas de estagio
sdo promovidos em conjunto por faculdades, universidades e outras organizagdes que
oferecem aos estudantes a oportunidade de experienciar situa¢cbes na vida real
enquanto descobrem como se sairdo em organizagbes de trabalho. Por fim, o
treinamento governamental j& € uma realidade nas esferas municipal, estadual e federal,
com uma séria de programas de treinamento voltados tanto aos servidores novos

quanto para aqueles que ja estdo em atividade laboral.




Métodos de Treinamento para Desenvolvimento Gerencial: diferem em relacdo ao grupo
anterior quanto aos principios de aprendizado que incorporam, e a adequagdo para oferecer
conhecimento, habilidades e aptiddes aos gerentes. Neste grupo estéo:

a. experiéncias no local de trabalho — os gerentes tém a oportunidade de trabalhar sob
pressdo e aprender com seus erros. Deve ser bem organizado, supervisionado e
desafiador para os participantes. Entre os métodos para fornecer experiéncias no local
de trabalho est&o os seguintes: coaching, mentoring, substituicdes programadas, rotacao
de cargo, projetos especiais, reunides de staff

b. seminérios e conferéncias — sdo Uteis para reunir grupos de pessoas para treinamento e
desenvolvimento, podem ser usados para comunicar idéias, politicas e procedimentos
ma também podem ser usados para debates, discussdes ou mudancas de atitudes.

C. jogos gerenciais ou empresariais — os participantes tém a tarefa de tomar uma série de
decisbes que afetam uma organizacdo hipotética. O algo grau de envolvimento é a
principal vantagem dessa técnica.

d. roleplaying ou desempenho de papel — consiste um assumir as atitudes e o
comportamento de outras pessoas, em geral supervisor, colega ou subordinado que
esteja envolvidos em uma situacdo ou problema especificos da vida real. Muito bom
para treinar gerentes a lidar com questdes de funcionarios relacionadas a situacdes de
conflitos.

e. modelagem comportamental — técnica que demonstra o comportamento desejavel e d&
aos treinandos a oportunidade de praticar e desempenhar aqueles comportamento e
receber feedback.

Chiavenato (2008).também sugere outras técnicas de treinamento, a saber: leituras, instrucao
programada, treinamento em classe, computer-based training (CBT), E-learning. Chamamos atengdo
para o CBT - que é o treinamento com a ajuda da tecnologia da Tl (tecnologia da informacéo), utilizando
CDs, DVDs e outros recursos multimidias; e E-learning conhecido também como web-based training
(WEB) ou treinamento online.

A ultima fase desse processo é a avaliagdo para avaliar a eficacia, para ver se o treinamento
atingiu os objetivos propostos, se atendeu as necessidades das pessoas, da organizacgdo e dos clientes.
Uma vez que os programas de treinamento demandam investimentos e também custos (custo de

matérias, tempo do instrutor, pausas no processo produtivo, etc) nada mais 6bvio do que avaliar o




retorno sobre o investimento realizado. Para Chiavenato (2008), h&d medidas para avaliar o treinamento,
a saber: custo (qual o valor investido no programa), qualidade (como o programa atendeu as
expectativas), servico (verificar se o0 programa atendeu as necessidades dos participantes), rapidez (como
0 programa se ajustou aos novos desafios) e resultados (quais os resultados que o programa ofereceu).
O mesmo autor mostra ainda que ha mais quatro critérios basicos de avaliar o treinamento:
1. ReagOes: avalia a reacdo dos participantes, mede a satisfacdo dos aprendizes quanto a
experiéncia do aprendizado.
2. Aprendizado: avalia o treinamento quanto ao-nivel de aprendizagem e se o participante
adquiriu novas habilidades e conhecimentos.
3. Desempenho: avalia o impacto do trabalho através de novas habilidades de
aprendizagem e adocdo de novas atitudes gue mudam o.comportamento.
4. Resultados: trata-se de medir 0 impacto do treinamento nos resultados do negdcio da
organizagao.
5. Retorno do investimento: também conhecido como ROl (return on investiment), avalia

qual valor o treinamento agregou a organizacao considerando-se.o investimento feito.

2. EDUCACAO CORPORATIVA

“Trabalho e aprendizagem caminham juntos. Ja se foi o tempo em que havia dois
periodos distintos e estanques em nossas vidas: primeira a escola, e ap6s a formatura,
o trabalho. H4 necessidade de uma formacdo continuada e com visdo global e
perspectiva. internacionais. do: mundo dos negécios — uma educagdo global,
continuada”( ROCHA-PINTO et AL, 2007, p. 99).

Neste contexto, a educagdo corporativa configura-se como um processo continuo de
ensino/aprendizagem; tem como objetivo 0 desenvolvimento de competéncias que ajudem na geragao
de vantagem competitiva nos negocios.

Pode-se afirma que a educa¢do corporativa € uma dimensdo de T&D que surgiu com a era do
conhecimento e tem uma abordagem mais ampliada que T&D, pois leva em considera¢do as
necessidades cada vez maiores de se agregar valor aos negécios. As organizagdes que adotam a
abordagem da educacdo corporativa sinalizam o constante desenvolvimento de competéncias essenciais
e demonstram a preocupa¢do de alinhar os processos educacionais as praticas, caracteristicas e

necessidades das organizacdes.




O motivo principal de implantacdo de um sistema de educagdo corporativa € elevar o patamar
de competitividade empresarial através do desenvolvimento, da instalacdo e da consolidacdo das
competéncias criticas empresariais e humanas (EBOLI, 2002).

Os principios empresariais que norteiam a educagdo corporativa sdo alinhamento com o
planejamento estratégico, preocupacdo permanente com a cultura e a identidade organizagdo e a

utilizacdo de tecnologias de gestdo diversificadas.

3. UNIVERSIDADES CORPORATIVAS

Najjar (2001) diz que a universidade corporativa€ um dos principais instrumentos de apoio ao
alcance dos objetivos organizacionais, por meio da criacdo e gestdo dos processos de TD&E na
organizacdo, atendendo ndo somente a funcionarios, mas a clientes, a fornecedores e a necessidades
educacionais de comunidades de interesse. Cabe a Universidade Corporativa gerenciar essas parcerias,
além do conjunto de metodologias, dos formatos, dos contetidos e das avaliagdes dos programas de
TD&E da organizacéo.

Para Eboli (1999) a universidade corporativa pode ser vista como uma estratégia guarda-chuva
para todo o tipo de educagdo, que é voltada a todos os empregados e também aos consumidores,
fornecedores e comunidade. E uma mentalidade e um processo que permeiam toda a organizacao.

Essas sdoalgumas das principais. empresas no Brasil com sistemas de aprendizagem baseados no
modelo de universidade corporativa: Ambev, CEF, Globo, Embraer, TAM, Telemar, Natura, Petrobras
Tigre, Souza Cruz, SBC, McDonald’s, Motorola; Nestlé, Xerox, Ford, Fit, Unisys, entre outras.

Os componentes fundamentais do projeto de uma universidade corporativa, segundo Ainley e
Bailey (1997; 44), sdo: comunicacdo constante, avaliacdo, tecnologia, parceiros de aprendizagem,
produtos/servigos, partes interessadas, organizagao, fontes de receita, visdo/missao e controle.

O conceito de universidade -corporativa corresponde a implementacdo dos seguintes
pressupostos, segundo Fleury e Oliveira Jr. (2001; 91):

v Desenvolver as competéncias criticas em vez de habilidade;

v' Privilegiar o aprendizado organizacional, fortalecendo a cultura corporativa, e ndo apenas o
conhecimento individual;

v Concentrar-se nas necessidades dos negécios, tornando o escopo estratégico, e ndo focado
exclusivamente nas necessidades individuais;

v Plblico interno e externo (clientes, fornecedores e comunidade), e ndo somente

funcionarios;




v Migrar do modelo ‘sala de aula’ para multiplas formas de aprendizagem; e
v" Criar sistemas efetivos de avaliagdo dos investimentos e resultados obtidos.

Um conceito ainda recente no Brasil, essas universidades instaladas (fisica ou virtualmente) nas
organizagdes apresentam algumas caracteristicas especificas para atender as necessidades da
organizagdo, que as diferenciam de areas de treinamento e Desenvolvimento (T&D): séo pré-ativas, com
suas acglBes completamente voltadas ao ambiente de negd6cio de cada organizagdo; atuam no
desenvolvimento de competéncias essenciais, sdo inovadoras nas formas de entrega do conhecimento;
tém como premissa a disseminagao do conhecimento "em gualquer momento, em qualquer lugar";
atuam no desenvolvimento e gerenciamento de ferramentas que propiciem de forma intensa a captagéo
do conhecimento presente na organizacdo (através de seus profissionais, clientes, fornecedores e
comunidade) e sua adequada disseminagdo para facil utilizacdo sempre que necessario; tém publico alvo
amplo, ndo se restringindo ao publico interno, mas entendendo que o conhecimento é desenvolvido e
utilizado por toda a rede de profissionais que envolve cada organizacdo; e, finalmente, procuram
acompanhar a utilizacdo préatica do conhecimento, ou seja, a transformacdo do.conhecimento em
vantagem competitiva, gerando capital intelectual para as organizacoes.

Além disso, as universidades corporativas, quando contarem com um publico mais amplo e com
acdes mais bem dimensionadas; representam ndo um centro de custo para a organiza¢do, mas sim uma
reducédo de custos nos programas de educacao continuada, um.entendimento de que devem ser auto-
sustentaveis, e uma visdo, ja presente em algumas organizacdes, de que devem ser um centro de lucro.
Essas universidades ndo visam a substituir ou disputar espaco com as universidades tradicionais. Pelo
contrério, elas sdo complementares na medida em que a universidade tradicional fornece toda a
formacgdo conceitual e metodoldgica aos profissionais, enquanto a corporativa oportuniza formagéo
focada no ambiente de negocios, desenvolvendo, pelo mapeamento de "trilhas de capacitagdo”, o
aprimoramento nas competéncias essenciais ou criticas de cada organizacéo. S&o fortes as possibilidades
e 0s casos de sucesso de aliangas estabelecidas entre as universidades corporativas e as universidades
tradicionais, visando a formacdo da rede de trabalho da organizagdo, ou levando isso a comunidade,

capacitando e aumentando a empregabilidade de profissionais (SILVA, 2009).

4. PROCESSO DE VALORIZAGCAO: RECOMPENSAS

As recompensas recebidas pelas pessoas como contrapartida de seu trabalho concretizam a

valorizacdo que a organizacao lhes atribui. “As recompensas podem também ser entendidas como o
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atendimento das expectativas e necessidades das pessoas, tais como: econdmicas, crescimento pessoal
e profissional, seguranca, proje¢éo social(....) (DUTRA, 2009, p. 171).

O salario ou outras formas de recompensas proporcionam ao individuo ndo apenas poder de
compra e padrdo de vida; a importancia desses elementos esta no valor simbdlico que representa o
quanto o individuo vale para a organizacdo. Em muitas empresas, o montante distribuido de
recompensas representa parcela significativa no total de seus custos, e por isso ha necessidade de
alinha-lo a contribuigdo das pessoas para a organizacdo, de modo a manter o equilibrio entre a estrutura
compensatdria e os resultados obtidos em sua pratica (HIPOLITO, 2002).

O desafio das organizacdes € como diferenciar as pessoas, ou seja, que recompensa deve ser
atribuida e distribuida entre as pessoas que trabalham. Que critérios devem ser considerados pela
organizagdo para diferencias as pessoas pelas recompensas oferecidas? Essa questdo pode ser
encontrada no mercado de trabalho que sinaliza referéncias, mas internamente a organizagdo também
pode definir padrbes de equidade. Quanto ao primeiro critério, sua principal fonte é a pesquisa salarial,
que representa uma coleta de dados sobre remuneracdo junto a determinado setor empresarial, para
propiciar elementos de comparacdo entre este setor e o que se adota. Essa coleta geralmente busca:
niveis salariais, beneficios€ politicas salariais mais usados. Quanto ao segundo, os padrdes internos, o
cargo tem sido utilizado como base para esses padroes: as tarefas estdo determinadas e geralmente
descritas na descri¢éio de cargos e a elas se atribuem valores.

A organizacao tem varias formas de recompensar as pessoas, desde o reconhecimento formal
por meio de um elogio, de um prémio até um aumento salarial ou promocdo para posicoes
organizacionais com desafios maiores. Novamente o desafio esta nos critérios utilizados para tal; esses
critérios devem ser coerentes e consistentes entre si, caso contrario corre-se o risco de reconhecer a
duas pessoas de forma diferente ou em intensidade diferente por contribui¢cbes semelhantes.

Entretanto, independente dos critérios adotados, a forma de concretizar as recompensas deve
estimular respostas das pessoas para a empresa. Aqui vale destacar que recompensas, remuneracao e
salario ndo tém o mesmo significado. Segundo Otha (apud LIMONGI-FRANCA, 2007), recompensa € a
concretizagdo justa e obrigatdria da valorizagdo que a empresa da ao seu empregado por ser o principal
agente do desempenho organizacional, a fonte de sua vantagem competitiva. Remuneracéo, segundo o
mesmo autor, € uma das formas de recompensa que inclui o salario, a remuneracdo indireta (por
exemplo, participacdo nos lucros), e os beneficios (por exemplo, assisténcia médica), e salario é a parte

fixa da remuneracéo, paga periodicamente em dinheiro.
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Tradicionalmente o cargo é utilizado por grande parte das empresas como elemento que sinaliza
o valor agregado pelos profissionais, e nesta condi¢do torna-se a principal referéncia na defini¢do de
recompensas e remuneracdo. O problema é que esse sistema é eficiente para organizagbes onde as
pessoas apenas reproduzem as atividades definidas pelo cargo. Em realidades dindmicas onde o
individuo e suas ag¢bes sdo influenciados pelas necessidades organizacionais, esse sistema mostra-se
limitado. Nesse cenario marcado pela globalizacdo, pela mudanca tecnoldgica, pela era do
conhecimento, pela acirrada competitividade, “o uso do cargo, ao despersonificar a recompensa, impede
gue se reconhecam de forma diferenciada as pessoas que-mais contribuem para a consecu¢do dos
objetivos organizacionais” (HIPOLITO, 2002, p. 88).

A seguir serdo apresentados os principais sistemas de recompensas em uso, bem como os

elementos fundamentais do sistema de remuneracéo.

4.1 Sistema de Remuneracéo Funcional

Apesar das transformacdes pelas quais as organizacbes vém passando, a maioria delas inda
remunera seus empregados com base nas tarefas que Ihes séo atribuidas. Esse modelo prevalece, pois a
I6gica de funcionamento que ainda predomina em consideravel nimero de empresa € a seguinte:

para cada posicdo existe um rol de atividades pelas quais um empregado é responsavel.
E, uma vez gue esse conjunto de atividades é.comum a varios empregados, nada mais
sensato que remunera-los com o mesmo salério. Essa é a premissa bésica que sustenta
a modelagem da remuneragéo funcional (SOUZA, 2006, p. 38).

Hipdlito ilustra a l6gica do.sistema funcional.de recompensas conforme figura a seguir:
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Atlvidade &
Caracteristicas:
= PBaixg interigfio com o mercado
» Produtos ou servigos com alto griu de padromizagio
* Avividades dos profissionais definidas a prios pelos

SCUs CArgos

Figura 03: A ldgica funcional de recompensas. Fonte: Hipélito.(2002, p. 89).

Assim, o valor agregado nao esta no trabalhador.em si, mas se faz pela descri¢éo precisa e detalhada das
atividades que compdem o cargo. Neste sistema, acredita-se gue o trabalho serd bem realizado se as tarefas forem
bem descritas e se 0 empregado possuir 0s requisitos Nnecessarigs a sua execucao.

No processo de construgdo do sistema de remuneracdo € utilizada metodologia que primeiramente busca
conhecer o conjunto de atividades necessarias & produgdo, depois divide a tarefa total em tarefas menores até
chegar a atividade a ser executada. Assim é possivel pagar de forma justa a todos que executam o0 mesmo conjunto
de tarefas e tem 0 mesmo cargo.

A implantacéo desse tipo de remuneracdo demanda duas avaliacbes: mensurar o valor relativo do cargo
na empresa (avaliagdo de cargos) e outra para mensurar o valor do cargo no mercado de trabalho (pesquisa
salarial). Em seguida, associam-se as informag@es coletadas nas avaliagdes e constroi-se uma estrutura salarial. Por
fim, é definida a politica salarial da.organizacdo e o plano de cargos e salarios (PCS) é implantado. A figura abaixo

resume esse processo:
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Avaliagdo de cargos

Pesquisa salarial

Politica salarial

(&

ESTRUTURA SALARIAL

Figura 04: Remuneragdo Funcional. Elaborado pela autora.

O sistema funcional de remuneracdo tem sua importancia para a gestdo de pessoas e cresceu
significativa com o aumento da complexidade das organiza¢cdes e com a necessidade de estabelecer
parametros que auxiliassem no gerenciamento dessa complexidade. Entretanto, diante do mundo
organizacional atual, algumas limitacdes podem ser apontadas para esse sistema (HIPOLITO, 2002):

B Inflexibilidade, reduzindo a agilidade da organizagdo para acompanhar as mudancas
internas e do.mercado de trabalho;

B Desalinhamento em relacdo aos objetivos estratégicos da empresa;

B Inviabilidade de descentralizar as decisGes de recompensa para 0s gestores, uma vez que
os critérios utilizados na maior parte das vezes sdo complexos e restritos a area de
compensacao;

B Alto custo de atualizagéo do sistema, tipico da utilizagdo de métodos comparativos.

Sabe-se que algumas organiza¢bes ndo podem prescindir dos cargos, como no servico publico,
mas modelo funcional pode ser amenizado. Para Otha (2007) ndo se trata de acabar com 0s cargos e
com a descri¢do de cargos, mas se pode torna-la mais abrangente e genérica, focalizando, em vez das
tarefas, a importancia do cargo para a empresa: na sua razao de existir e no seu impacto como diretriz

de trabalho.
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Diante dessas restricbes, surge a necessidade de buscar alternativas que favorecam o
atendimento de novas demandas organizacionais e que ndo se limitem a logica dos sistemas de

recompensas baseados em cargo. A seguir apresenta-se uma delas.

4.2 Alternativas ao sistema de remuneragao funcional

Hipdlito (2002) relata que tem sido usado, principalmente em paises desenvolvidos, remunera-se
a pessoa de acordo com o seu conjunto de habilidades; 0 que se denomina remuneracdo por
habilidades. Tal uso tem sido adequado a cargos operacionais, cuja relacdo entre as habilidades e os
resultados do trabalho é muito proxima, mas torna-se limitado para cargos mais complexos, que
envolvem decisao e responsabilidade. A grande dificuldade € gue nestes cargos fica dificil estabelecer-se
a relagdo direta entre habilidades e contribuicao efetiva do profissional.

Outra alternativa é a remuneracao baseada em competéncias. Esse sistema considera que, além
de o empregado possuir conhecimentos, habilidades e atitudes, € necessario que ele os utilize para
agregar valor ao trabalho e & organizacéo, levando em conta o ambiente dindmico da organizacéo e suas
estratégias.

O sistema de remuneragéo baseado em competéncia tem sido reconhecido como uma forma de
recompensa que favorece o atendimento das novas demandas do mundo competitivo, na medida em
que possibilita (SANTOS, 2006):

v'  Ganhos reciprocos para os funcionarios e para a organiza¢do, quando se define perfis de
competéncias que constituem caminhos de crescimento na carreira e na massa salarial,
com a contrapartida de ganhos recorrentes de produtividade e efetividade
organizacional;

v" Crescimento sustentado, pois a remuneracao e a carreiras sdo norteadas por valores que
garantam criagao de valor ao negocio

v" Reducdo da subjetividade, uma vez que o processo é baseado na certificacdo de
habilidades e competéncias medidas segundo padrdes (re)conhecido por lideres e
liderados;

v" Clareza e transparéncia sobre os critérios de afericdo de conhecimentos e praticas;

v Senso de propriedade, pois cada colaborador deve gerenciar sua prépria trajetoria,

alinhando-se as necessidades da organizacao.
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Chiavenato (2008) aponta algumas restricbes desse sistema, a saber: funciondrios menos

competentes e fracos podem sentir-se inseguros; a possivel diferenca salarial entre funcionarios que

ocupam o mesmo cargo pode gerar insatisfagdo; a motivacio pode desaparecer ao longo do tempo se o

incentivo se rotinizar; pode gerar angstia e ansiedade

O quadro abaixo ilustra, de forma resumida, a comparacdo entre 0 modelo de renumeracdo

funcional e a modelagem por competéncias:

REMUNERAGCAO BASEADA EM CARGOS

REMUNERAGAO BASEADA EM COMPETENCIAS

Voltado ao que deveria ser feito

Foco no que é entregue. “O quanto realizae o
quanto agrega valor”.

Cargos alocados por funcdes e area.

Profissionais alocados em eixos de carreiras.

Carreiras desenhadas de acordo com a
estrutura organizacional.

Carreira desenvolvida de forma ndo atrelada a
estrutura organizacional.

Dificil mudanga de area.

A mudanga pode acontecer sem alteracdo do
eixo de carreira.

Descricdes de fungdes que se alteram
constantemente.

Descricao de niveis de complexidade (mais
estaveis e abrangentes).

Numero excessivo de cargos/funcoes.

A tendéncia é de reducdo e racionalizagdo das
funcoes.

Nao relaciona perfeitamente o
desenvolvimento aos cargos.

O desenvolvimento, ou capacidade de entrega,
¢ a base para o posicionamento na carreira.

Dificulta a flexibilidade funcional, pois as
pessoas se prendem ao que deveriam fazer.

Toda flexibilidade, incentivando a
multifuncionalidade.

Independe dos objetivos organizacionais.

As competéncias derivam da estratégia
organizacional.

Quadro 01: Relagdo entre Planos de Cargos € Salarios e Gestdo por competéncias. Fonte: Souza, 2006, p. 60.

4.3 Componentes dos sistemas de recompensas

Segundo Hipdlito (2002), a estruturacdo de um sistema de recompensas deve considerar as

formas mais alinhadas a filosofia de gestdo da organizacdo e ao que se quer, de fato, valorizar e

estimular. Os possiveis componentes de um sistema de recompensas sao apresentados na figura a

sequir:




Beneficios

Remuneracao
Fixa

Conjunto de
Recompensa

Remuneracao

variavel

Recompensas
alternativas

Curto prazo

Longo prazo

Figura 05: Componentes de um sistemade recompensas. Fonte: adaptado de Hipdlito (2002).

431 Remuneracao Fixa
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A remuneracao fixa € um dos principais elementos de diferenciagdo das pessoas na empresa; e é

por meio dela que as pessoas conseguem. visualizar melhor sua posicdo na empresa e no mercado de

trabalho. Normalmente, esse tipo de remuneracdo reflete a equidade externa e interna. “No Brasil, os

demais tipos de remuneragéo.sdo em sua maior parte maltiplos ou submdltiplos da remuneracéo fixa”

(DUTRA, 2009, p. 189).

Do ponto de vista da empresa, a remuneracao fixa faz parte da massa salarial, que € composta

por todas as despesas que a organizacao tem para remunerar as pessoas. Também fazem parte da massa

salarial: remuneracdo variavel, remuneracéo indireta e encargos sociais (obrigacdes fiscais e trabalhistas

decorrentes do contrato de trabalho). “(...) No setor de servi¢cos a massa salarial pode representar de 55

a 85% do total de despesas operacionais da empresa (DUTRA, 2009, p. 189).

4.3.1.1 Salario
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Representa a parcela fixa da remuneragéo, paga regularmente; principal componente do mix de
recompensas oferecidas pelas organizagdes. De fato, como visto anteriormente, as praticas de
recompensas definem o salario de acordo com o cargo ocupado, possibilitando diferenciacbes em
termos de nivel de maturidade, tempo de atuacdo na organizacao, dentre outros.

Para defini¢do do salario fatores interno e externos sdo considerados. No primeiro grupo esta a
politica de remuneracdo da empresa; o valor do trabalho; o valor relativo do funcionério e a capacidade
de pagar da empresa. No segundo grupo, condi¢cbes no mercado de trabalho, faixas salariais na regiéo,

custo de vida e negociacéo coletiva

4.3.1.2 Beneficios

Constituem uma forma indireta de remuneracéo, destinada a proporcionar melhor qualidade de
vida aos funcionarios. De acordo com Bohlander, Snell e Sherman (2002, p. 310), beneficios sdo “uma
forma indireta de remuneracdo destinada a aprimorar a qualidade de vida profissional e pessoal dos
funcionérios”. O valor motivacional e estratégico dos beneficios depende hoje da forma como séo
elaborados e divulgados, pois passaram a ser considerados direitos e a fazer parte de negociagdes
salariais. Passaram a ser um mecanismo de atragédo retengao de pessoas.

Os beneficios sdo proporcionados aos colaboradores como uma condi¢do de emprego e, em
geral, ndo estdo associados a fatores de performance. Significa que sdo concedidos a todos 0s
funcionérios, independente do seu desempenho no trabalho.

Até pouco tempo, poucas eram as opgdes dos beneficios oferecidos espontaneamente pelas
organizacOes: assisténcia médico-haspitalar, seguro de vida, restaurante nas instalacbes da empresa,
transporte, creches e clubes recreativos. Nessa época, como hoje, ndo era semelhante entre as
empresas. Sempre houve muita variacdo guanto ao publico-alvo, quanto aos valores dos beneficios
ofertados. Principalmente as pequenas empresas limitavam-se a oferecer os beneficios obrigatorios por
lei, como 13° salario, seguro de acidentes de trabalho, salario-familia salario maternidade, entre outros
(SOUZA, 2006).

Quanto aos seus objetivos, os beneficios podem ser de trés tipos:

+ Assistenciais — tém por objetivo oferecer suporte e seguranca ao funcionario e sua
familia, em casos imprevistos. Exemplos: assisténcia médica, assisténcia financeira,

seguro de vida em grupo, creche para os filhos, complementacéo de aposentadoria, etc.
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+ Recreativos — buscam proporcionar ao empregado condigdes fisicas e psicoldgicas de
repouso, lazer, diversdo, recreacdo: col6nia de férias, areas de lazer no trabalho,
atividades esportivas e comunitarias, etc.

+ Supletivos — servicos que proporcionam ao funciondrio conveniéncias para melhorar sua
gualidade de vida. Exemplos: restaurante no local de trabalho, transporte,

estacionamento, horario mével de trabalho, etc.

Outros beneficios sdo praticados pelas empresas: automoveis, telefone celular, cartdo de crédito
empresarial, auxilio-educagéo, empréstimos pessoais, cesta basica, alimentagéo.

Vale dizer que nem sempre os custos dos beneficios representam valor percebido pelas pessoas
na organizacdo. Além da atual visdo de que eles sdo direitos, muitas vezes a organizacdo disple e o
funcionario ndo utiliza, mas o custo permanece. Por este motivo, algumas organiza¢cbes adotam o

sistema de beneficios flexiveis.

4.3.2 Remuneracao Variavel

Enquanto o salério € definido conforme conjunto de responsabilidades e da complexidade do
trabalho e é atribuido com regularidade; a remuneracao variavel esta atrelada a performance do
funcionario, pode existir ou ndo, com maior ou menos intensidade; em face dos resultados alcangados
(LIMONGI-FRANCA, 2007). Seu principal objetivo é incentivar o profissional a extrapolar seus niveis
classicos de desempenho.

Conforme Hipolito (2002), embora no passado a remuneragdo varidvel estivesse restrita a
algumas posicdes da area comercial e a alta direcdo (na forma de bodnus), percebe-se atualmente que
essa forma de recompensa tem crescido substancialmente como alternativa a parcela fixa da
remuneracdo. Seu uso tem-se tornado cada vez mais freqlente, baseando-se em metas
predeterminadas, para basicamente todos 0s niveis organizacionais.

Dentre os motivos para o crescimento da remuneracao variavel destacam-se:

» A buscadareducdo dos custos fixos por parte da organizacao;
kA possibilidade de oferecer maiores ganhos profissionais quando bons resultados séo
alcancados;

» A aceitacdo dessa prética por trabalhadores, sindicatos e empresas
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B Os incentivos fiscais que vem sendo concedidos a pratica de um tipo especifico de

remuneracdo varidvel — a participagdo nos lucros e resultados.

As remuneracdes variaveis podem ser de curto prazo e de longo prazo. A curto prazo, as mais
utilizadas s@o a participacdo nos lucros e resultados e as comissfes por producdo. Participacdo nos
lucros e resultados, que representa fracdo do lucro obtido pela empresa. Segundo Otha (2007), neste
caso, nem sempre é clara a participacao individual, j& que os resultados sdo coletivos. Regularmente vé-
se na midia processos que questionam a veracidade do lucro apurado. As Comissdes por producdo,
tanto podem ser atribuidas pelo alcance de metas previamente negociadas, como por peca fabricada ou
vendida. Em ambos os casos, é bem clara a participacdo e a producéo individual.

Quanto ao longo Prazo, a mais comum é a participacdo aciondria, € a distribuicdo de acles da
empresa, com base nos resultados obtidos em determinade periodo. Ela pode ser de trés tipos:
distribuicdo de acles, venda de acBes em condicoes especiais de pagamento, e op¢do de compra a um
preco fixado numa data futura; se o prego for maior que a opcao na data, o funcionério ird ganhar
(OTHA, 2007).

4.3.3 Qutras Recompensas

Sdo o-que Hipdlito (2002) chama de recompensas alternativas: promogdes, programas de
desenvolvimentos, participacdo em congressos, seguranga no emprego, liberdade e autonomia no
trabalho, etc. Chiavenato (2004a) as denomina de recompensas nao-financeiras.

Praticamente todas as organizacOes oferecem alguma recompensa deste tipo. Deste Grupo
fazem parte as promogdes, programas de desenvolvimentos, participagdo em congressos, seguranga no

emprego, liberdade e autonomia no trabalho, etc.

4.4 Remuneragao Estratégica

As possibilidades de desenho da estrutura de recompensas sdo inUmeras, o que torna ainda mais
imprescindivel a escolha de um sistema que esteja alinhado as caracteristicas da organizagdo e ao
ambiente na qual ela se insere, de forma reforgar o conjunto de sinaliza¢cdes que a empresa quer passar
e manté-la competitiva no mercado de trabalho (HIPOLITO, 2002).

Assim, as condi¢des empiricas tém demonstrado que o sucesso de um sistema de remuneragdo

reside, principalmente, na habilidade em projetar e gerir recompensas, de forma a dar suporte as
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demandas organizacionais. Portanto, necessitam estar alinhadas ndo apenas aos valores e a historia da
organizacdo, como também aos objetivos, a estratégia e a arquitetura organizacional.

A crescente importancia dos processos de gestdo de pessoas, incluindo recompensas, impde a
necessidade de considerar a estratégia, a estrutura e o estilo gerencial, ou seja, todo o contexto
organizacional, como também a visdo de futuro na decisdo sobre a estrutura de recompensas a ser

adotada pela organizacao.
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