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OBJETIVOS ESPECIFICOS

o Discutir a aplicabilidade dos conceitos de
competéncia, entrega, complexidade e espaco
ocupacional na formulacao estratégica do
sistema de Gestao de Carreira,
Reconhecimento e Remuneracgao.



METODOLOGIA ADOTADA E RECURSOS DE APOIO

Aula expositiva + Textos indicados
+ Estudo dirigido
Slides/ Datashow
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) Dutra, J. S. (2001). Gestao do Desenvolvimento e da
Carreira por Competéncia. Em Dutra, 1.S. (Org.), Gestédo
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Gerenciamento de Pessoas (pp. 46-69). Sao Paulo: Editora
Gente.

2 Plothow, C. B., Hipdlito, J. A. (2008). Remuneracao por
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(Org). Competéncias: conceitos, métodos e experiéncias.
Sao Paulo: Editora Atlas, 127-150.
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Definicagy principios e ‘ Aplicacao do SAC }»—‘ Exemplos
caracteristic \

DEFINICAO

O Seguéncia de posicoes e de trabalhos realizados por uma pessoa
estritamente relacionada com o desenvolvimento da empresa
(DUTRA,2002).

O Deve ser pensada como uma estrada que esta sempre sendo
construida pela pessoa e pela empresa.

O Seria impossivel para uma organizacao com centenas de
pessoas, conciliar as diferentes expectativas de carreira de cada
um desses individuos com as necessidades organizacionais, caso
nao sejam estabelecidas diretrizes, instrumentos de gestao.



Definicagy pr’m(':lplos e ‘ Aplicacao do SAC }»—‘ Exemplos ‘
caracteristic \ /

PRINCIPIOS, ESTRUTURA E INSTRUMENTOS

O Principios: devem representar os compromissos que nascem de
um consenso entre a empresa e a pessoa e garantem
consisténcia.

O Estrutura de Carreira:

O EM LINHA - seqliéncia de posicoes esta alinhada numa Unica diregao,
nao oferecendo alternativas as pessoas.

O EM REDE - oferece varias opcoes para cada posicao na empresa.

O PARALELAS - orientacao para a trajetoria profissional de natureza
profissional e de natureza gerencial.

O Instrumentos de Gestao:
0 DECISOES INDIVIDUAIS SOBRE A CARREIRA
O GERENCIAMENTO DE CARREIRA PELA EMPRESA
0 COMUNICACAO ENTRE AS PESSOAS E A EMPRESA



‘ ST principios e F’ Aplicagcao do SAC }» Exemplos ‘
\ caracteristicas \

CATEGORIAS DAS CARREIRAS (Dutra, 2002)

1) Operacionais: vinculadas as atividades-fins da empresa
que exigem o uso do corpo ou alto grau de estruturacao.

2) Profissionais: relacionadas a atividades especificas que
exige pessoas com formacao técnica ou de nivel superior.

3) Gerenciais: ligadas as atividades de gestao da empresa.



‘ S principios e F Aplicagcao do SAC —‘ Exemplos ‘
caracteristicas

EXEMPLO DE ESTRUTURA DE CARREIRA

Competéncias Competéncias
Gerenciais dos Eixos Profissionc
74 m
Suporte —

e Gestao de recursos

Mercadologico

e Lideranca e criatividade e Tomada de decisao
e Orientagao estratégica e e Gestdo do

planejamento conhecimento e Orientac3o ao cliente e
e Gestao integrada de negociagao

processos ~

s e Interagcao e
e Negociagao negociagao interna
e Tomada de decisao e Relacionamento
externo
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‘ S principios e F’ Aplicagcao do SAC }» Exemplos
\ caracteristicas L

CATEGORIAS DAS CARREIRAS

O Em funcao das categorias, é fundamental para a empresa:

O desenvolver um conjunto de critérios de mobilidade entre
carreiras de naturezas diferentes;

O caracterizar as entregas esperadas ao longo dos niveis da
carreira por meio da definicao de conhecimentos, habilidades
e atitudes (CHAs) observaveis.

0 E comum encontrar nas empresas descricoes de funcoes muito
geneéricas ou vagas, o que dificulta o processo de aplicacao do
SAC.

O As competéncias essenciais precisam ser elaboradas em fungao
do nivel de complexidade da entrega, pois permitira um
melhor acompanhamento da evolugao da pessoa em relagao a
sua entrega para a organizacao.
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‘ Definigdo, principios e ‘7‘ Aplicacio do SAC }»
caracteristicas

AVALIACAO DAS COMPETENCIAS

Exemplos

EXEMPLO DE SISTEMA DE CARREIRA

NIVEL 4 — EIXO GERENCIAL

A A - NA A S
Competéncias AtribuicOes e Responsabilidades
i : P ©) | (10) | (20)
Busca o aperfeicoamento continuo dos
gldglﬁ&%gg padroes de quaﬁdade na operacédo da fabrica X
Flexibilidade Assume diversos papeéis dentro da sua area X
de atuacao
Articula-se com profissionais responsaveis
Trabalho em por outras equipes de trabalho X
Equipe
Total 0O | 20

3 Valor = 20/3 (n° de competéncias) = 6,3
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‘ S principios e ‘7‘ Aplicacao do SAC }» Exemplos
caracteristicas

EXEMPLO DE SISTEMA DE CARREIRA

AVALIACAO DOS REQUISITOS DE ACESSO

NIVEL 4 — EIXO GERENCIAL

.. . NA| A S
Requisitos Exigidos
) > (0) | (10) | (20)
B < 3 °grau completo
Formacao < Desejavel MBA em administracéo X
executiva
Experiéncia 2 4 anos em posicdo gerencial X
Conhecimento 2 Servicos e produtos da area de TI X
Total 0O | 10

A Valor = 10/3 (n° de requisitos) = 3,3
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; Defi:iagréa(::,t:rl‘iisTi::':gisos e ‘7 Aplicacdo do SAC j}» t Exemplos |
EXEMPLO DE SISTEMA DE CARREIRA

Matriz de Enderecamento do Desenvolvimento a Partir da
Analise das Competéncias e dos Requisitos de Acesso

A

Analisar:

*Relacéo com chefia
20 || *Baixa motivagcao
(S) || *Comportamento

Promocéao ou Reviséao
Salarial

Oferecer:
* Treinamento
comportamental

10
(A)
Analisar
situacao
X

Requisitos de Acesso

Oferecer Capacitacado Técnica

Z
EO

0 (NA) 10 (A) 20 (S)
14
Atribuicoes e Responsabilidades



pstmeRoprinciiose [ apieasiodosac’ || exemmeasd
SISTEMA DE CARREIRA

Fluxo para Determinacao do Plano de Acao de Carreira

SISTEMA
*Atribuicoes e responsabilidades
-Requisitos de acesso )

NA — Nao Atende
A — Atende
S — Supera

PLANO DE ACAO

< AcOes deTD&E focadas nas
competéncias e nos requisitos
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Definicdo, Desafios e Sistemas de Recompensas Gestao_por Competencia: Remuneragao
Tendéncias - Tradicionais Obsoletos alternativa para sustentar Variavel
L | diferenciacoes salariais

DEFINICAO DE VALORIZACAO

O “E concretizada como as recompensas recebidas
pelas pessoas como contrapartida de seu trabalho
para a organizacao” (DUTRA, 2002).

3 As recompensas podem ser de natureza econdmica;
relacionadas ao crescimento pessoal e profissional;
referentes a seguranca no trabalho; projecao
social; formas de reconhecimento, entre outras.

17
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Sistemas de Recompensas Gestao_por Competencia: Remuneracao
Tradicionais Obsoletos alternativa para sustentar Variavel

N
Definicao, Desafios e

Tendéncias I - - L
L L diferenciacoes salariais

DESAFIO DO PROCESSO DE VALORIZAGAO DE
PESSOAS

d Desenvolver uma metodologia que diferencie as pessoas,
ou seja, que delimite critérios justos para distribuicao de
recompensas entre as pessoas que trabalham na empresa.

O Esses critérios devem ter como referéncia o mercado de
trabalho e padroes internos de equidade (Dutra,
2002).

18
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Sistemas de Recompensas Gestéo_por Competéncia: Remuneracao
Tradicionais Obsoletos alternativa para sustentar Variavel

diferenciacoes salariais

MECANISMOS DE RECONHECIMENTO

D O

U 0O 0 0 O

L O

Prémio em viagem;

Participacdo em comissoes técnicas representando a geréncia
ouU a empresa;

Elogios por escrito;

Destaque do més;

Titulo ou funcao de consultor;
Recompensas financeiras;

Programa de autopromocao salarial (o funcionario decide o seu
salario);

Bolsas de estudo;
Participacao em congressos;

Oportunidade de ministrar aulas. 19
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Definicio, Desafios e Sistemas de Recompensas | emuneragao
T:;end,éncias - Tradicionais Obsoletos alternativa para sustentar Variavel
\ L | diferenciagoes salariais

TENDENCIAS NO CAMPO DA REMUNERACAO

O De nada adiantam acoes no sentido de reestruturacao,
enriquecimento de cargos e diminuigao de niveis hierarquicos, sem
que o plano de remuneracao da empresa dé sustentacao a

essas iniciativas.

d Deve ser estruturada de tal forma que:

O Reforce valores, crencas e comportamentos alinhados com as
demandas da organizacao e com o direcionamento estratégico;

O Estimule a busca de aquisicao e estruturacao de
conhecimentos, bem como seu compartilhamento no contexto

empresarial;
 Atraia e retenha talentos;
O Sustente o comprometimento;

20



Sistemas de Recompensas Gestéo_por Competéncia: Remuneracao
Tradicionais Obsoletos alternativa para sustentar Variavel

N
Definicao, Desafios e
\ TendelEuy L diferenciacoes salariais

TENDENCIAS NO CAMPO DA REMUNERACAO

O Objetivos que os sistemas remuneratorios devem buscar:

O Recompensar a contribuicao real que o profissional presta a
organizacao;

O Estabelecer um equilibrio salarial do ponto de vista interno e
dos padroes vigentes no mercado;

O Manter as decisoes salariais perante os funcionarios,
sindicatos ou justica do trabalho;

O Reforgcar a imagem da empresa diante dos profissionais que
nela atuam, do mercado e da sociedade.

21
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SISTEMA DE RECOMPENSA COMO ELEMENTO DE
SUSTENCAO DO NOVO PAPEL QUE OS PROFISSIONAIS
DEVEM DESEMPENHAR NAS ORGANIZACOES

Novo papel dos profissionais:
maior autonomia e responsabilidade.
Visao compartilhada nas decisdes

or ani?cionais

1

Valores e
Objetivos
Organizacionais

Sistemas de
Recompensas

Resposta ao ambiente:
Atendimento as
necessidades do cliente

22
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Definicio, Desafios e‘ Sistemas de Recompensas Gestéo por Competéncia: Remuneracao
Tendéncias Tradicionais Obsoletos alternativa para sustentar Variavel
\ \ diferenciagoes salariais «

/)

PORQUE OS SISTEMAS DE RECOMPENSA
TRADICIONAIS ESTAO OBSOLETOS?

O Sistemas de recompensas centrados em cargos:

O Nasceram da ldgica taylorista-fordista - em um ambiente
estavel e previsivel - a estruturacao das atividades permitiam
o somatodrio das acgdes individuais constituir um todo coerente.

O Porém...atualmente, espera-se do profissional atualizacao
constante, flexibilidade, mobilizacao e proé-atividade!!!

d Os sistemas de recompensas centrados em cargos nao
acompanham a dinamica atual das organizacdes, muito menos os
constantes rearranjos de tarefas entre os trabalhadores.

O Corre-se o risco de desestimular o desenvolvimento das
caracteristicas necessarias para os dias atuais.

23



Sistemas de Recompensas Gestdo por Competéncia: -/ Remuneragio
Tradicionais Obsoletos alternativa para sustentar Variavel
4 (‘ diferenciagoes salariais (‘

/7 \

Definicao, Desafios e
Tendéncias

v

LIMITACOES DOS SISTEMAS DE RECOMPENSA
TRADICIONAIS

d Dificuldade em acompanhar os objetivos
organizacionais;

3 Alto custo de manutencao do sistema de administracao
salarial;

O Baixa confiabilidade das informacoes obtidas por meio de
pesquisa salarial que, cada vez menos, se baseia na
comparacao de cargos similares entre diferentes
organizacoes;

0 Nao reconhecimento da contribuicao real do funcionario.

24
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Definicao, Desafios e
Tendéncias I
v

A GESTAO POR COMPETENCIA

UMA ALTERNATIVA PARA SUSTENTAR DIFERENCIAGOES
SALARIAIS

Vantagens:

A Influencia o desenvolvimento de habilidades-chave para a
organizacao;

3 Estimula a manutencao de um alto padrao de trabalhadores,
independente de suas especialidades;

J Permite multifuncionalidade.

O A recompensa deve estar ligada a manifestacao concreta e real
das competéncias (comportamento observavel e resultados
obtidos).

O Autores sugerem ‘criacao de gabaritos’ que traduzam a entrega
esperada dos profissionais.

25
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Sistemas de Recompensas Gestao por Competéncia: Remuneracao
Tradicionais Obsoletos alternativa para sustentar Variavel
L .~ diferenciacoes salar \

A GESTAO POR COMPETENCIA
UMA ALTERNATIVA PARA SUSTENTAR DIFERENCIACOES
SALARIAIS

@ Os gabaritos sao definidos por:

O Caracterizacao de niveis de trabalho - complexidade e
grau de responsabilidade do trabalho do profissional;

O Estabelecimento de um numero de niveis suficiente para a
definicao das faixas salariais.

O Esta tendéncia deve estar restrita a movimentagdes salariais
dentro de uma faixa preestabelecida, definida em razao dos niveis
de complexidade delineados.

26



Definicdo, Desafios e‘ Sistemas de Recompensas Gestdo por Competéncia: Remuneracao
Tendéndias | Tradicionais Obsoletos alternativa para sustentar Variavel
\ | / diferenciacoes salari ;

A GESTAO POR COMPETENCIA )
UMA ALTERNATIVA PARA SUSTENTAR DIFERENCIAGOES
SALARIAIS

Exemplo: gestao de profissionais que exercem fungoes de natureza gerencial
para a competéncia ‘visao de negocio’.

Visao de Negocio

Nivel 1

Coordena equipes em atividades operacionais e estruturadas, garantindo
o alinhamento das ac¢des individuais com as necessidades do negdcio,
com os valores e com a estratégia organizacionais.

Nivel 5

Estabelece politicas e diretrizes de gestao para a organizacao visando, a
longo prazo, a potencializacao dos efeitos positivos de seus pontos fortes
e a diminuicao dos efeitos de seus pontos fracos, bem como das

ameacas do ambiente. 27
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UMA ALTERNATIVA PARA SUSTENTAR DIFERENCIAGCOES

SALARIAIS

Critérios de Movimentacao na Estrutura Salarial

Faixas Salariais

-

HH-H
-
HH-H

H--H

Niveis de complexidade

[
-
-
ﬁ e
L

«Assumir maiores niveis de complexidade

Movimentacao vertical
(mudanca da faixa salarial)

*Possuir o conjunto de requisitos que déem

sustentacdo ao nivel da entrega esperado

-
—> A
Movimentacao horizontal
H-H (evolucéo da faixa salarial)
-

*Desempenho: aquisicao de conhecimentos ou
habilidades 28

*Existéncia de vaga (elemento de controle)
HH
«Assumir maiores responsabilidades
*Existéncia de orcamento (elemento de controle)
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A GESTAO POR COMPETENCIA )
UMA ALTERNATIVA PARA SUSTENTAR DIFERENCIAGOES
SALARIAIS

3 Alinhamento com as diretrizes e os valores estratégicos da
organizacao;

O Sinalizacao para o que se espera do profissional, reforcando o
discurso da empresa de forma condizente com as demais acdes no
campo da gestao de pessoas;

d Estimulo a capacitacao;
O Descentralizacao das decisoes salariais;

O Emergéncia de um sentimento de justica, pois diferencia os
salarios a partir de critérios.

29
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Sistemas de Recompensas Gestéo por Competéncia: Remuneragio
Tradicionais Obsoletos alternativa para sustentar Variavel
L (‘ diferenciagoes salariais |

REMUNERACAO VARIAVEL

a Participacao nos Lucros e Resultados (PLR):
O Obrigatoriedade legal de sua aplicacao;

0 Vantagens tributarias decorrentes de sua aplicacdo - ndo incidem
encargos trabalhistas;

O Expectativa de reducdao no custo fixo das empresas originario de
saldarios — reter aumentos expressivos em sua folha de pagamento;

O Expectativa de elevagao na produtividade e em outros indicadores de
desempenho da organizacao;

O Ma utilizacao da pratica no Brasil:

d Privilegiam resultados de curto prazo, o que deixa de ser um fator de
alavancagem estratégica (capacitacao, absorcao de tecnologia, clima
favoravel, etc...).

O Possibilidade de punicao para as empresas que nao concedem PLR.

30
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REMUNERAGCAO VARIAVEL - PRINCIPAIS METODOS

METODO |

CARACTERISTICAS

Bonus/
Gratificacoes

Valores pagos periodicamente em razao do resultado obtido
pela organizacao; normalmente voltado a profissionais em
posicoes de comando.

Comissao e
incentivos/
Campanhas

Usualmente de foco individualizado e restrito a area
comercial.

Participacao nos
ganhos

Prevé a distribuicdao de ganhos nas seguintes situagoes:
aumento na produtividade; reducao de custos ou melhorias
de outros indicadores de eficiéncia da organizacao.

Participacao nos
lucros

Consiste na distribuicao de uma porcentagem dos lucros a
partir de formulas e critérios previamente estabelecidos.

Participacao
acionaria

Trata-se de uma forma de incentivo de longo prazo,
caracterizada pela distribuicao ou venda facilitada de acdes
gue podem ser exercidas apés um periodo de caréncia. Visa a
manutencao do empregado na organizagao ao longo do
tempo e a estimular acdoes de impacto nao-imediato. 31




OUTRA VEZ, OS OBJETIVOS DESTA AULA:

o Discutir a aplicabilidade dos conceitos de
competéncia, entrega, complexidade e espaco
ocupacional na formulacao estratégica do
sistema de Gestao de Carreira,
Reconhecimento e Remuneracgao.
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