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Este artigo analisa a influéncia do clima organi-
zacional no sistema de remuneracdo por compe-
téncia, dois importantes componentes que podem
trazer vantagens as pessoas e as organizagoes.
Para mensurar essa influéncia, optou-se pelos
métodos quantitativo, descritivo-estatistico e
exploratdrio. Construiu-se um questiondrio de
pesquisa baseado nas sete dimensdes de clima or-
ganizacional, conforme concebido por Kolb (apud
SOUZA, 1978). O questiondrio foi encaminhado
por correio eletrénico para gestores de Recursos
Humanos de 33 organizagdes localizadas no
sudeste e sul do pais. Os resultados apontam que
65% dos respondentes confirmaram as dimensdes
de Kolb (apud SOUZA, 1978), exceto para o
conformismo (57,5%), fazendo com que nao seja
rejeitada a hipdtese de que a remuneragdo por
competéncia exerce influéncia no clima organiza-

cional das organizagdes pesquisadas.

Palavras-chave: Clima organizacional.
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| Introducao

Administrar a remuneracdo sempre foi
considerado questdo critica para a eficiéncia
organizacional. Apesar de vdrias estratégias de
remuneragdo ja terem sido elaboradas, as organi-
zagdes pesquisam continuamente uma que melhor
se ajustasse ao seu perfil. Entre elas encontra-se
a remuneragdo por competéncia, uma estratégia
inovadora que se baseia nas competéncias e reali-
zagao de tarefas, as mais estratégicas e complexas,
que o profissional domina.

Considerando que o modelo de gestao deve
estar alinhado com a estratégia organizacional e ar-
ticulado com as expectativas de seus profissionais,
esta pesquisa pretende verificar se a remuneragao
por competéncia influencia o clima organizacional.
Para tanto, considerou-se a hipdtese de que o
clima organizacional interfere no sistema de remu-
neragdo por competéncia, possibilidade que gera
excessiva preocupagao as organizagdes, por ser o
clima organizacional uma qualidade permanente de
seu ambiente interno e uma importante orientagdo
para o planejamento de suas estratégias.

Uma questdo importante a ser observada
em relagdo ao clima organizacional é que ele
constitui expressdo direta da cultura da organi-
zagdo. O clima envolve todos os profissionais de
uma organizagdo, do chdo de fabrica ao topo da
pirdamide. Trata-se de uma estratégia vantajosa,
mas que deve ser trabalhada intensamente para
que dela se possa obter um bom resultado.

Este artigo apresenta uma ferramenta de
gestdo de negdcios para a compreensdo do clima
organizacional —a pesquisa de clima organizacional,
que serve como termdmetro dos interesses dos
profissionais e torna-se um importante instrumen-
to de diagndstico para formulagdo de diretrizes.

Neste artigo, foram utilizadas as dimensdes
de Kolb (apud SOUZA, 1978).

- Conformismo. E a reagdo que o funcionario
demonstra em relagdo aos moldes apresen-
tados pela organizagdo no que se refere as
regras, procedimentos, politicas e praticas,
decorrentes de limitagdes externas a orga-
nizagao versus a forma como gostaria de

executar suas tarefas;

- Responsabilidade. E o grau de autonomia

que o funciondrio sente que pode ter para
tomar decisdes e resolver problemas sem
supervisdo constante;

- Padrio. E o comprometimento que a
organizagdo transmite ao funciondrio para
o alcance dos objetivos de qualidade e do
elevado desempenho na producao;

+ Recompensa. Eo grau de reconhecimento
que o funciondrio sente receber da organi-
zagdo pelo trabalho executado;

- Clareza organizacional. E como o funciona-
rio identifica a organizagdo e seus objetivos,
que devem ser claros e definidos;

« Calor e apoio. E a sensacdo de bem-estar
que o funciondrio demonstra quando em
contato com o grupo. Ea relagdo proativa
interpessoal;

- Lideranca. E o reconhecimento do funcio-
ndrio em relagdo a habilidade de lideranga
de seu(s) superior(es).

2 Revisando os conceitos
de remuneracgao por
competéncia

Breves enumeragdes.

2.1 Origem

No fim da ldade Média, o conceito de
competéncia estava relacionado basicamente a
linguagem juridica e era atribuido as pessoas ou
organizagdes quando se referia a capacidade de
analisar e julgar determinados assuntos. Ao longo
do tempo e de modo mais genérico, utilizou-se
esse conceito para qualificar o individuo capaz de
realizar determinada tarefa.

Nas décadas de 1970 e 1980, o conceito
de competéncia passou a ser abordado em ava-
liagdes psicoldgicas como processo de selegdo
de pessoal, treinamento e promogao de pessoal.
Nos anos 1990, esse conceito tornou-se mais
forte e ampliado, sendo utilizado lentamente
como ferramenta de diferenciagdo salarial nas
organizagoes.

Para Resende (2000), o conceito de compe-
téncia, no contexto atual, estd sendo aplicado em
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diversos aspectos organizacionais, tais como estra-
tégia, operagdo, tecnologia, gestdo e negdcios.

2.2 Remuneracao

Ceriello e Freeman (apud HIPOLITO,
2001, p. 13) definem remuneragdo ou compensa-
Gdo como “[...] toda forma de pagamento mone-
tério para o qual o empregado é elegivel ou o qual
o empregado recebe.” Neste sentido, o saldrio age
como redutor da insatisfagdo existente em vez de
gerar uma motivagdo. O sistema de remuneragao
tradicional consiste, basicamente, na andlise,
descrigéo e ordenacao de cargos (tarefa e posicao)
existentes na organizagdo em comparagdo com o
mercado externo.

Para Picarelli Filho e Wood Junior (1997), a
remuneragdo adquire um valor estratégico quando
considerado o contexto organizacional que com-
preende sua estratégia, estrutura e estilo geren-
cial. Também diz respeito ao fato de o individuo
ser remunerado segundo um conjunto de fatores,
como caracteristicas pessoais e do cargo e vinculo
com a organizagdo, que afetam sua contribuigdo
para o sucesso do negdcio.

O valor estratégico da remuneragdo deve
ser visto como capaz de contribuir decisivamente
para os resultados das organizagdes, proporcionan-
do vantagem competitiva. Para tanto, os sistemas
de remuneragao deveriam ser construidos a partir
da definigdo das estratégias organizacionais como
“provocadores” de melhor desempenho, criando
estimulos para o envolvimento dos funciondrios
com a organizagdo, além de enquadrar-se numa
estrutura de custos compativel com a realidade

organizacional.

2.3 Competéncia organizacional

e individual

No que se refere a organizagdo, pode-se
afirmar que competéncia significa “[...] o aprendi-
zado coletivo na organizag&o, especialmente como
coordenar a diversidade de habilidades e integrar
multiplicidades de tecnologia [...]” (PRAHALAD,;
HAMEL, 1990, p. 6). Essas competéncias escla-
recem trés critérios: “[...] oferecer reais beneficios
aos consumidores, ser dificil de imitar e prover
acesso a diferentes mercados [...]” (FLEURY;
FLEURY, 2000, p. 23). Trata-se da combinagéo

das competéncias que a organizagdo possui e que
possibilitam entregar ao mercado seus produtos e
servigos que tenham a sua identidade.

A compreensdo de competéncia individual
também é muito discutida na literatura. Para
Hipdlito (2001) e Spencer e Spencer (1993), a
definicdo desse tipo de competéncia pode ser
vista a partir de um conjunto de conhecimentos,
habilidades e atitudes que afetam o trabalho de
uma pessoa, podendo ser mensurada com base
em alguns referenciais, como o desempenho
resultante da personalidade do individuo, do seu
modo de pensar e de agir.

Para Spencer e Spencer (1993), as com-
peténcias individuais, que possibilitam melhor
observacdo e desenvolvimento por meio de trei-
namentos, sao as habilidades e os conhecimentos.
Competéncias ligadas ao autoconhecimento, con-
sideradas um pouco mais complexas para andlise e
as mais dificeis de observar e com maior custo em
desenvolvimento, sdo os tragos e motivos, pois
estdo profundamente ligados a personalidade.

O conceito de competéncia deve ir além
da qualificagdo. Deve envolver a capacidade de o
individuo assumir iniciativa, sem limitar-se a ati-
vidades prescritas, de entender e dominar novas

situagdes de trabalho, com responsabilidade, e ser
reconhecido por isso (ZARAFIAN, 2001).

24 Remuneracao por competéncias

Sistema de remuneracdo por competéncia
é dado por um conjunto de competéncias e
realizagdo de tarefas que o profissional domina.
Relaciona-se as atividades mais padronizadas e
mais complexas. Para Hipdlito (2001), a remune-
ragdo por competéncia garante uma evolugado da
administracao salarial, inibindo seu efeito de mo-
vimentagado salarial horizontal e proporcionando
uma recompensa do capital humano.

Essas mudangas apontam a possibilidade de
uma enorme variedade de planos de remuneracao
por competéncia, cabendo a cada organizagao es-
colher aquela que mais se enquadra em seu perfil
organizacional.

Para algumas organizagdes, as compe-
téncias representam um estoque de recursos
que permite ao profissional, além de receber

remuneragao pelo cargo, adicionar valor as suas
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posicdes. Este reconhecimento é identificado
como um conjunto de competéncias capazes
de estabelecer padrdes maiores de performance
em suas posi¢cdes, como fator de diferenciacdo
salarial.

Nesse processo, a pessoa é avaliada, anali-
sada e recompensada de vdrias maneiras, incluin-
do aumento salarial, levando-se em consideragdo
sua capacidade de entregar-se a organizagao.
Trata-se de um reconhecimento pela dedicagdo
do colaborador e por sua capacidade em assumir
atribuicdes e executar tarefas de maior comple-
xidade, permitindo a organizagdo uma visdo mais
ampla para avalid-las e orientar seu desenvol-
vimento com o objetivo de estabelecer recom-
pensas, ou seja, se o individuo se desenvolve ao
assumir responsabilidades e atribuicdes de maior
complexidade e agrega ainda mais valor a organi-
zagdo, nada mais justo que seja remunerado de
maneira adequada.

A remuneragdo por competéncias traz
vantagens e desvantagens para a organizagdo e
para as pessoas. Uma vantagem, entre outras,
é o alinhamento das competéncias individuais
as organizacionais, dando clareza aos diversos
niveis de trabalho na organizagdo — isso é o que
se espera dos profissionais. As desvantagens
podem resultar de injustigas praticadas nas
organizagdes, como, por exemplo, a tendéncia
de sobrecarregar de problemas o empregado que
demonstra mais competéncia que outros pares
de uma mesma equipe.

3 Revisando os conceitos
de clima organizacional

Breves enumeragdes.

3.1  Origem

Nos anos 1960, o conceito de clima or-
ganizacional, embora nédo fosse tdo enfatizado,
ja causava preocupagdo devido a dois grandes
movimentos paralelos: os modelos de geréncia
e as teses sobre a motivagdo de empregados.
No entanto, foi na década de 1980 que se deu
importancia ao assunto, por conta do declinio na
produtividade dos Estados Unidos e o ganho de

competitividade dos japoneses. Segundo Santos
(2000), o sucesso da administragdo japonesa fez
com que muitos analisassem a importancia da
administragdo de pessoas e dos valores comparti-
lhados pela organizagao.

3.2 Definindo clima organizacional

Para Coda (1992), o termo clima orga-
nizacional fundamenta-se na psicologia, sendo
necessario um estudo pleno para esclarecer suas
classificagdes ou nomenclatura adotada. Funciona
como termdmetro para indicar o grau de satisfa-
cao dos funciondrios em relagdo aos diferentes
aspectos da organizagdo, tais como politicas do
departamento de Recursos Humanos, modelo de
gestdo, missdo da organizagdo, valorizagdo pro-
fissional e identificagdo com a organizagdo. Além
disso, deve considerar as condicdes necessarias
para que as pessoas mostrem seu potencial criati-
vo, promovam inovagdes adequadas as novas cir-
cunstancias e desenvolvam seus conhecimentos e
habilidades. Essas condigdes podem ser favordveis
ou desfavordveis a organizagdo que, por meio de
acdes, pode mostrar o alcance ou a importancia
de inovar.

4 Procedimentos metodoldgicos
Breves enumeragdes.

4.1 Amostra

A busca de organizagdes para compor a
amostra desta pesquisa foi tarefa drdua, em razao
de o sistema de remuneragdo por competéncia
constituir estratégia recente e pouco divulgada
pelas organizagdes. Nao bastava que as organi-
zagOes a serem pesquisadas tivessem interesse na
implantagdo de um sistema de remuneragado por
competéncia. Para o intento deste estudo, era
necessario que elas implantassem efetivamente o
sistema e manifestassem interesse em participar
da pesquisa.

Nesse sentido, das 143 organizagdes
potencialmente aptas a pesquisa, somente 33
manifestaram interesse pelos propdsitos sugeri-
dos. Destas, apenas sete (21%) responderam ao
questiondrio que lhes havia sido enviado.
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4.2 Instrumento de coleta de dados

O questiondrio foi construido pelos pes-
quisadores de forma que o respondente pudesse
fazer a leitura dos seus itens e respondé-los sem
a necessidade da presenca do pesquisador. O res-
pondente recebeu o questionario e as respectivas
instrugdes por correio eletrdnico.

Para facilitar o entendimento da pesquisa e
para melhor estruturd-la, o questionério foi dividi-
do em duas etapas. A primeira tinha por objetivo
mapear o perfil das organizagdes por meio de
perguntas fechadas, com apenas uma alternativa,
perguntas de mdltipla escolha e dicotémicas
(respostas sim e nao), totalizando nove questdes.
A segunda etapa compds-se de 25 questdes para
coleta dados referentes ao problema de pesquisa.
Utilizou-se o método (escala) Likert: discordo
totalmente, discordo muito, discordo, concordo,
concordo muito e concordo totalmente.

4.3 Tratamento e analise dos dados

Os dados coletados foram submetidos a
tratamento estatistico convencional. A analise
dos dados indica que os principais motivos que
impulsionaram as organizagdes pesquisadas
a implantar o sistema de remuneragdo por
competéncia foram, entre outros, os ajustes as
estratégias organizacionais (17,7%), obtengdo de
competitividade mercadoldgica (14,7%), critérios
para diferenciar salarios (11,8%), melhorar a satis-
facdo dos funcionarios (11,8%).

Na anélise das 25 questbes, observou-se
que 41,6% dos respondentes concordam com as
afirmagdes da pesquisa, 18,1% discordam, outros
18,1% concordam muito, 10,8% concordam
totalmente, 6,6% discordam muito e 4,8% dis-
cordam totalmente dessas afirmagdes. Quanto
ao conformismo (24% das 25 questdes), 42,5%
dos respondentes concordam com as afirmagdes
da pesquisa, 17,5% discordam, 12,5% discordam
totalmente, 12,5% discordam muito, outros
12,5% concordam muito e 2,5% dos respondentes
concordam totalmente.

O conformismo proporciona percepgao
negativa, pois, ao se conformar com o que
entrega e recebe, o colaborador tende a néo
buscar seu desenvolvimento pessoal e profissional
para conquistar novas competéncias. Portanto,

as organizagdes pesquisadas devem dar maior
atengdo a essa dimensdo, uma vez que o sistema
de remuneragdo por competéncias necessita de
desenvolvimento constante.

Quanto as questdes relativas a respon-
sabilidade (12% das 25 questdes), 47,6% dos
respondentes concordam com as afirmagdes
da pesquisa, 23,8% concordam muito, 9,5%
discordam, outros 9,5% concordam totalmente,
4,8% discordam totalmente e outros 4,8% dis-
cordam muito. Trata-se de uma caracteristica
fundamental da personalidade do profissional
que, se for responsdvel, buscard novas atividades
e conhecimentos que o levem ao crescimento e
ao aperfeicoamento.

Nas questdes relativas a padrdes (40% das
25 questdes), 47,1% dos respondentes concordam
com as afirmacdes da pesquisa, 18,6% discordam,
15,7% concordam muito, 14,3% concordam to-
talmente, 2,9% discordam muito e 1,4% discorda
totalmente. Para um sistema de remuneragéo
eficaz, as competéncias devem derivar da com-
preensdo dos objetivos organizacionais e negociais
da organizagdo. Por isso é necessario que haja
padrdes de delineamento da carreira voltados
a objetividade das descrigdes de competéncias,
reduzindo ao minimo a ambigtidade e a genera-
lidade para que sejam graduadas em termos da
complexidade da entrega do profissional.

Quanto as questdes relativas a recompensa
(28% das 25 questdes), 35,4% dos respondentes
concordam com as afirmacdes apontadas na
pesquisa, 20,8% discordam, 18,8% concordam
muito, 10,4% concordam totalmente, 8,3% dis-
cordam muito e 6,3% discordam totalmente. A
recompensa é o meio adotado pela organizagdo
para demonstrar ao profissional o reconhecimento
de seu valor e dedicacao.

Nas questdes relacionadas a clareza or-
ganizacional (36% das 25 questdes), 39,7% dos
respondentes concordam com as afirmagdes apon-
tadas na pesquisa, 20,5% concordam totalmente,
17,5% concordam muito, 15,9% discordam, 3,2%
discordam totalmente e outros 3,2% discordam
muito. A clareza organizacional é fundamental
a comunicagdo organizacional para transmitir ao
profissional, harmonicamente, o que se espera
dele e quais os objetivos da organizagao.
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Quanto as questdes relacionadas a calor e
apoio (40% das 25 questdes), 38,6% dos respon-
dentes concordam com as afirmagdes da pesqui-
sa, 22,9% concordam muito, 15,7% discordam,
12,9% concordam totalmente, 5,7% discordam
muito e 4,2% discordam totalmente. Calor e
apoio sdo essenciais para estimular o trabalho em
equipe e desestimular a competitividade gerada
pela remuneracao por competéncia.

Nas questdes relacionadas a lideranga
(12% das 25 questdes), 33,4% dos respondentes
discordam das afirmagdes da pesquisa, 23,8%
concordam, 19% concordam muito, 14,3% dis-
cordam muito e 9,5% concordam totalmente. A
lideranga é uma habilidade necessdria aos gesto-
res, pessoas que fornecem apoio e diregdo para o
desenvolvimento dos profissionais.

5 Consideracgdes finais

Esta pesquisa partiu da hipdtese de que
o clima organizacional influencia a eficdcia do
sistema de remuneracgio por competéncia. Pelos
dados levantados, a hipdtese estéd validada, ja que
as dimensdes de clima organizacional propostas
por Kolb (apud SOUZA, 1978) se confirmaram
na maior parte da amostra (70,5%).

Os fatores de maior relevancia para a
implantagdo de um sistema de remuneragdo por
competéncia, segundo dados apontados nesta
pesquisa, foram os ajustes a estratégia organiza-
cional, competitividade mercadoldgica, critérios
para diferenciar saldrios, saldrios compativeis com
as competéncias apresentadas pelos profissionais,
estimulo ao aprendizado continuo e melhoria do
desempenho e multifuncionalidade. Disso decorre
que as organizagdes pesquisadas identificam o
profissional como peca fundamental de seu cres-
cimento global, o que contribui para o incremento
do clima organizacional (5,88%) das organizagdes
pesquisadas.

Os resultados desta pesquisa indicam que
o sucesso do sistema de remuneragdo por com-
peténcia estd atrelado ao bom desempenho das
dimensdes de clima organizacional, nos termos
propostos por Kolb (apud SOUZA, 1978). A

eficdcia do sistema de remuneragdo por com-

peténcia depende do relacionamento coeso que
deve existir entre todas as dimensdes, ou seja, o
profissional se desenvolve ao assumir responsabi-
lidades resultantes de atividades mais complexas
que lhe sado delegadas e, conhecendo os padrdes
e a clareza organizacional, tem capacidade de
“maior entrega” e desenvolvimento de trabalho
em equipe, o que lhe proporciona remuneragao
adequada e agrega valor a organizagao.

A remuneragdo por competéncia carac-
teriza o profissional como parte da organizacgao,
em razdo de suas competéncias individuais que
agregam valor econdmico a empresa e valor
social a si mesmo. Alguns conhecimentos, habi-
lidades e aptiddes sdo intransferiveis, tornando
essas qualidades parte do todo da organizagéo.
A implantagdo de um sistema de remuneragao
necessita tragar objetivos e definir o perfil dos
profissionais que almeja atrair e reter, e o que
se espera desses profissionais é o tipo de estru-
tura com que a organizagao pretende operar. O
maximo que se pode esperar quando ndo hd ob-
jetivos é um sistema de recompensa neutro, que

néo contribui para a eficdcia organizacional.

The impact of organizational
climate on the competence-
based on compensation

This paper investigates the impact of the organi-
zational climate on competence-based compen-
sation systems. These are two important com-
ponents that bring advantage both to person and
to organization. In order to measure such impact,
a research questionnaire was developed using a
quantitative, descriptive-statistical and explor-
atory method. It was elaborated using the seven
dimensions of organizational climate as stated
by Kolb (apud SOUZA, 1978) and sent by e-mail
to Human Resource managers of 33 Brazilian
organizations located in southeast and south.
The results sustain that 65% of the researched
professionals confirmed Kolb’s dimensions,
except for complacency (57.5%). Our research
indicated the hypothesis that competence-based
compensation has an impact on organizational
climate that can not be rejected.
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