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RESUMO

No contexto da sociedade do conhecimento muitas organizagfes se deparam com a
guestdo da como remunerar os profissionais cujos meios de producédo se baseiam
no conhecimento. Nesse sentido, este trabalho tem por objetivo definir uma
metodologia de recompensas com base nos esfor¢cos de individuos integrantes de
equipes de alto desempenho com atuagdo profissional em organizagbes do
conhecimento. A metodologia, denominada Matriz de Esforco e Recompensa,
descreve quatro etapas que permitem a organizacdo definir como ira atribuir
recompensas aos esfor¢cos realizados por profissionais do conhecimento. Na
primeira etapa sao definidas as dimensdes de atuagéo da organizagédo. Na segunda
etapa sdo mapeados os indicadores de esforgos que efetivamente contribuem para
a organizagao. Na terceira etapa a organizagdo define um conjunto de recompensas
gue podem ser oferecidas e que correspondem aos esfor¢os realizados. Na Ultima
etapa séo feitas as avaliacfes profissionais com o intuito de definir a pontuacéo e a
correspondente recompensa do profissional. Assim, para aferir os resultados da
Matriz de Esforco e Recompensa, foram realizadas a simulacdo e a validacdo de
uma matriz em uma organizagéo voltada para o conhecimento cujos profissionais se
dedicam a pesquisa. Os resultados deste trabalho apontaram uma forma de como a
organizacdo pode balancear esforco e recompensa de modo a cumprir sua misséo e
alcancar sua visao.

Palavras-chave: Remuneracéo; Profissionais do Conhecimento; Matriz de Esforgo e
Recompensa.



ABSTRACT

In the context of Knowledge society, many organizations come across to the question
about how to reward the professional whose production means are based on
knowledge. Following this, the present thesis is proposed to define a rewards
methodology based on the relation between integrants of high performance team’s
efforts whose professional performance has been realized in knowledge
organizations. The methodology, called Matrix of Effort and Rewards, describes four
stages which allow the organization to define how it will attribute rewards to the
efforts realized by knowledge professionals. In the first stage the performance
dimensions of the organization are defined. In the second stage the pointers of
efforts that effectively contribute for the organization are mapped. In the third stage
the organization defines a set of rewards that can be offered and that correspond to
the efforts. In the last stage the professional evaluations intended to define the
punctuation and the respective professional rewards are realized. Thus, to survey the
results of the matrix of effort and rewards, there was realized a study in an
organization which is directed toward to knowledge, and whose professionals are
dedicated to research. The results of this work had pointed a form concerning how
the organization can balance effort and rewards in order to fulfill its mission and to
carry through its vision.

Keywords: Remuneration; Knowledge professionals; Matrix of effort and reward.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1.1 - Metodologia do trabalno..........cc..uueiiiiiii e 16
Figura 1.2 - llustracdo da arquitetura da metodologia da matriz ER..........ccccccoviiiiiiiiieeiiee e, 35
Figura 1.3 - llustracéo da metodologia da matriz ER ..........ccceeviiiiiiiiiiiii e 35
Figura 1.4 - Processo que envolve a metodologia da Matriz de Esfor¢co e Recompensa.................... 36
Figura 1.5 - MOdelo OrganiZacCioNal ............ccuuiriiiiiiie st e e e e e s s s s e e e e e e s s e eraeaees 37
Figura 1.6 - Matriz de esfor¢o sob as dimens0es 0rganizacCionaiS ............ceuveeeviiiiiiiiiieeiieeessnnirieeees 38
Figura 1.7 - Percentual de respostas sobre a pergunta: qual a melhor parte do seu trabalho?........... 47
Figura 1.8 - Metodologia da matriz por unidade de atuagao do colaborador.............cccccveeeviiiiinnnnnnen. 50

Figura 1.9 - Representagdo da estrutura organizacional em células do Grupo Stela............ccccuvvveee. 57



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Tabela de questdes para elaborar as diMENSOES.........cceeeiviiiiiiiiiiiiee e e e 40
Quadro 2 - Dimensfes da matriz ER para uma organiza¢do baseada em projetos ..........ccccceceeeerrnnnnes 41
Quadro 3 - Indicadores da matriz ER para uma organizagdo de €nSiN0 .........cccceeevriiiiiiiieiieeeeennnnnnns 45
Quadro 4 - Recompensas com base nas dimensdes organizaCioNals .............uuevureiiiiiirniiieeeeeeeeeaeees 48
Quadro 5 - Redutor aplicado ao indicador de atuacéo profissional na dimenséo Instituicdo............... 51
Quadro 6 - Média ponderada aplicada ao caso de atuagdo em duas unidades............ccccceveeeeeeeniinns 51
Quadro 7 - Mapeamento dos segmentos de atuaGao dO GrUPO .......eeerviiiiriiieeiieee e e iiiiiieeeeee e e e e s seanes 58
Quadro 8 - Estrutura das dimensdes da Matriz de Esfor¢co e Recompensa do Grupo Stela ............... 58
Quadro 9 - Itens relacionados direta e indiretamente a0 €SfOrGO ..........ooovvviiiiiiee i 60
Quadro 10 - Indicadores da dimensao Instituicdo do Grupo Stela ..........ccccvvveeiiieeeiiiiiiiiieee e 61
Quadro 11 - Indicadores da dimensao Aprendizagem do Grupo Stela .........cccccceeeeiiiiiiviiiieiieeeee i 62
Quadro 12 - Indicadores € pes0S d0 GrUPO STEIA .....ciiieeiiiiiiiiiiiiii e e e e e e e eaee 63
Quadro 13 - Sintese das respostas relacionadas ao termo “reCompPeNSa”..........cceeevivvvireeereeeeeeessinnns 64
Quadro 14 - Recompensas da organizagdo nas duas dimensdes analisadas .............cccccevveeeeeeniinns 64

Quadro 15 - Resultado da SIMUIBGEAD .........c.uviee it 65



LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

BSC - Balanced Scorecard

CNPq - Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnolégico
CLT - Consolidagéo das Leis do Trabalho

CT&l - Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo

ER - Esforco e Recompensa

E - Esforgo

FNT - Férum Nacional do Trabalho

HP - Hewlett-Packard

ILO - International Labour Organization

Matriz ER - Matriz de Esforco e Recompensa

ONG - Organizacdo Nao-Governamental

PPGEP - Programa de Pds-Graduacao em Engenharia de Produgéo
R - Recompensa

RH - Recursos Humanos



12

1 INTRODUCAO

1.1 Apresentacéao

A questao da remuneracédo afeta o orgamento das pessoas, 0 que implica no
padrdo social e na manutencgdo da familia. Os principios da remuneragéo vao além
das fronteiras financeiras quando esta é compreendida como recompensa, porque
todos os beneficios direta ou indiretamente favorecem o bem-estar do individuo. O
dinheiro constitui apenas uma das razfes pelas quais a maioria das pessoas
trabalha, porém outros tipos de recompensa séo apreciados.

E crescente a preocupacdo das organizagbes' em: (a) estruturar seus
processos buscando maior qualidade; (b) proporcionar o aprendizado; (c)
desenvolver um ambiente saudavel e propicio a interacfes; e (d) principalmente,
guando se aborda a producéo subjetiva, definir uma politica correta de remuneragéo.

A mudanca nas relagbes de trabalho nos ultimos anos fez com que muitas
organizacfes recorressem a administracdo de cargos e salarios para implementar
sistemas de recompensas que mantivessem as relagdes salariais adequadas
(RESENDE, 1991). Sua funcdo era estabelecer um regime de incentivos para o
aumento da eficiéncia e da produtividade do colaborador que se ajustasse ao
sistema de remuneracgéo do mercado (NASCIMENTO, 2001). No Brasil, grande parte
das empresas tem suas areas de recursos humanos (RH) estruturadas em torno de
funcBes operacionais ou estd em processo de desenvolvimento em busca de
padrbes mais modernos de organizagcdo e atuacdo (LACOMBE; TONELLI apud

MASCARENHAS; VASCONCELOS, 2004).

! Entende-se por organizagcdo um arranjo sistematico de duas ou mais pessoas que cumprem papéis
formais e que compartilham um propésito comum (ROSINI, 2003).
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As questdes trabalhistas apoiadas pelas leis aplicAveis em empresas e
orgaos publicos ndo permitem flexibilizar o processo da gestdo de remuneracdo. A
Consolidagéo das Leis do Trabalho (CLT, 2004) estatui as normas que regulam as
relagbes individuais e coletivas de trabalho. Essa importante conquista protege a
atuacao profissional de diversas pessoas desde a Era Industrial. Porém, as
mudangas nas perspectivas organizacionais sobre como o conhecimento pode ser
aplicado para gerar resultados fizeram surgir uma nova sociedade. Nessa
sociedade, da Era do Conhecimento, as regras trabalhistas apoiadas pela CLT
devem ser ajustadas. Nesse sentido, a remuneracdo deve ser repensada com 0
intuito de se tornar recompensa. I1sso se justifica pelo fato de que os profissionais do
conhecimento sdo donos dos meios de producdo — o conhecimento —, e dessa forma
€ natural almejarem maior participac¢do nos resultados do seu trabalho.

Nesse contexto, visando atender ao trabalho de equipes de alto desempenho?
em organizacdes do conhecimento, esta pesquisa trata das seguintes questdes:

e quais esforgos e recompensas uma organizacao deve considerar para a
remuneracgao de profissionais do conhecimento?

e como atribuir recompensas aos esforgos realizados por profissionais do
conhecimento?

e como balancear esforco e recompensa de modo a ajudar a organizagéo

a cumprir sua missao e alcancar sua visdo?

2 Equipes de alto desempenho s&o compreendidas aqui como equipes de trabalho com alto grau de
instrucéo e qualificagcéo profissional cujo meio de producao é o seu proprio conhecimento.
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1.20bjetivos

O objetivo geral deste trabalho é definir uma metodologia de recompensas
com base nos esfor¢os de individuos integrantes de equipes de alto desempenho
com atuacao profissional em organiza¢des do conhecimento.

Como objetivos especificos pretende-se:

e elaborar uma metodologia de recompensas propria para profissionais
do conhecimento denominada Matriz de Esfor¢co e Recompensa,;

e validar a metodologia em um grupo de pesquisa em que atuam
profissionais do conhecimento;

e investigar e relatar o conceito de “esfor¢co” e de “recompensa’ sob a
Otica dos profissionais do conhecimento; e

e revisar de forma critica os estudos relacionados a interseccao das

areas de producao, recursos humanos e conhecimento.

1.3Justificativa

A questéo da remuneragdo apresenta um contexto historico que acompanha a
humanidade desde a Era Agricola. Porém, a Era do Conhecimento trouxe mudancas
para grande parte da populacdo profissionalmente qualificada. As empresas da Era
do Conhecimento caracterizam-se por investir na gestao dos seus ativos intelectuais
(KAPLAN; NORTON, 1997). Nesse contexto, a questéao do direito do trabalho n&o se
mostrou flexivel a ponto de criar meios adequados para remunerar os profissionais
do conhecimento. H& limitagcbes nos termos da lei, a irreversibilidade salarial e o
instituto do direito adquirido inibem as iniciativas das organizacdes de conceder
melhores remuneracdes e beneficios a seus colaboradores em circunstancias

economicamente favoraveis (RESENDE, 1991).



15

Para tentar solucionar essa questdo, varias metodologias sdo propostas e
aprimoradas pelas organizacfes. Porém, poucas contabilizam na remuneracdo a
questdo da inovacado, da geracdo de produtos, do aprendizado ou até mesmo das
solugdes propostas.

Dessa forma, no atual contexto profissional que se apresenta, as pessoas que
possuem mais talento e competéncia tornam-se valorizadas e desejadas pelas
organizagfes. Assim, uma nova forma de gerir o trabalho das pessoas é adotada
visando a colaboracao.

Baseado no principio social de reciprocidade, o individuo investe seus
esforcos em troca de um retorno através de recompensas (VEGCHEL et al., 2004).
Dessa forma, propde-se apresentar neste trabalho o processo de implantagdo da
Matriz de Esforco e Recompensa (matriz ER), que estabelece a relacdo entre o
trabalho e a remuneragdo para individuos integrantes de organizacdes do
conhecimento.

A metodologia proposta objetiva apresentar uma alternativa que possa ser
aplicada em organizag6es flexiveis formadas por profissionais do conhecimento. A
elaboracdo da matriz ER procura contribuir para a obtencdo de uma forma justa de
recompensas e uma consequente retencao do capital intelectual das organizagdes.

Como argumentos finais, cabe ressaltar que este trabalho focaliza a
intersec¢do das areas de producéo e do conhecimento. Essa intersec¢do € motivada
pela revolucdo da tecnologia da informacdo e da comunicacdo nas técnicas da
administracdo cientifica. Considerando o escopo da gestdo do conhecimento, os
resultados deste trabalho afetam potencialmente o modelo de organizacdes
inovadoras. Assim, a énfase deste trabalho vai ao encontro da expectativa da

Engenharia de Produgéao citada a seguir.
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A Engenharia de Produgdo busca o cenario mais amplo, no qual a
sociedade tem melhor desempenho. Ela projeta combinacdes oOtimas de
pessoas, informagbes, materiais e equipamentos para produzir
organizagOes inovadoras e eficientes (PPGEP, 2005).

1.4Metodologia de pesquisa

A metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho € do tipo aplicada sob o
ponto de vista da sua natureza, pois objetiva gerar conhecimentos para a execucao
pratica dirigida a solucdo de problemas especificos envolvendo verdades e
interesses locais (SILVA, 2001). Dessa forma, foram definidas trés etapas para a
conclusao do trabalho: pesquisa, desenvolvimento e discusséo. A Figura 1.1 ilustra

uma visdo esquematica da metodologia usada neste trabalho.

Pesquisa bibliografica

Pesquisa

Elaboragao da matriz ER

l Corregdes
—

Simulagéo da matriz ER Andlise dos resultados

|

Aplicagao da metodologia -
I Desenvolvimento

¥

Avaliagao dos resultados

-
L

h 4
Recomendagbes e
trabalhos futuros

Discussao

Figura 1.1 - Metodologia do trabalho

Com relacdo a etapa de pesquisa, conforme ilustra a Figura 1.1, foi realizado

inicialmente um levantamento bibliografico, o qual abrange autores estrangeiros e
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brasileiros, constituido de livros, artigos de periodicos, dissertacoes, teses e material
disponibilizado na Internet.

Apoés o levantamento bibliogréafico, na etapa de desenvolvimento, realizou-se
o trabalho de elaboracdo da matriz ER e de definicdo das variaveis de esforco e
recompensa que fossem capazes de influenciar o objeto de estudo. A partir disso,
foram feitas simulagbes de forma incremental, seguidas da andlise dos resultados
para ajustes da metodologia. Posteriormente, realizou-se a aplicacdo da
metodologia da matriz ER em um grupo de pesquisa cujos pesquisadores sao
profissionais do conhecimento.

Ainda no que diz respeito aos procedimentos metodoldgicos, na etapa de
discussédo, o trabalho de validacdo possibilitou avaliar situagbes e ampliar a
discussédo sobre os resultados obtidos com a utilizacdo da metodologia da matriz
ER. Por fim, concluiu-se o trabalho com as recomendacdes para a implantacédo da

metodologia e as sugestdes de trabalhos futuros.

1.5Delimitacédo do trabalho

O presente trabalho limita-se a concepcéo e a validagdo de uma proposta de
metodologia de recompensas para profissionais do conhecimento. Com relacdo a
validacdo, o trabalho se restringe a apresentar as simulacdes realizadas em um
grupo de pesquisa caracterizado como organizacdo do conhecimento. O trabalho
nao descreve a implementagcdo da metodologia em diferentes formas legais de
organizagdo. Essa implementagcdo pode ser realizada em trabalhos futuros que

ampliem a implantacdo da metodologia proposta.
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Além disso, neste trabalho aborda-se apenas a relacédo entre o esforco e a
recompensa individual no trabalho. O enfoque nas relacdes coletivas ndo €
discutido.

Outro fator ndo aprofundado neste trabalho é a questdo da gestdo por
competéncias. O estudo ndo aprofunda esse modelo, mas faz apenas uma revisao

sobre a questédo da remuneragao por competéncias.

1.6Estrutura da dissertacao

Visando atender aos objetivos estabelecidos e responder aos problemas da
pesquisa apresentados, estruturou-se a dissertagdo em cinco capitulos, os quais séo
descritos nesta secao.

No Capitulo 2 apresenta-se o estudo comentado da literatura, que trata dos
temas relacionados a pesquisa, para fornecer o embasamento tedrico do trabalho.
Como foco da metodologia proposta o capitulo inicia-se com uma sintese da
evolucdo das relacdes salariais, seguida da apresentagcdo do contexto atual das
organizagdes do conhecimento e do novo perfil profissional. Complementa-se o
estudo com o levantamento bibliografico dos modelos atuais de remuneracdo e
finaliza-se a secdo com a apresentacdo da matriz ER.

O Capitulo 3 discorre sobre a relagdo entre os esfor¢os realizados por
profissionais do conhecimento e as recompensas recebidas. Nesse sentido,
apresenta-se o detalhamento da pesquisa demonstrando 0s passos que compdem a
metodologia da matriz ER. As etapas sdo expostas de forma a nortear a implantacao
da matriz. Além disso, € apresentada uma sintese sobre indicadores e dimensfes

organizacionais relacionados ao presente trabalho.
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No Capitulo 4, é descrito como se deu a validacdo da matriz ER em um grupo
de pesquisa. A partir desse estudo descrevem-se os dados levantados e os
resultados obtidos com a utilizagdo da metodologia referida. Neste capitulo também
€ apresentada a pesquisa conceitual dos termos “esfor¢o” e “recompensa” realizada
com profissionais atuantes nesse grupo.

No Capitulo 5, discutem-se os resultados e as questdes que sdo relacionados
a adaptacdo da matriz aos diversos contextos organizacionais. Assim sendo, é
apresentada, de forma breve, uma sintese interpretativa dos principais argumentos
usados na elaboracdo da metodologia. Além disso, algumas sugestfes para

trabalhos futuros séo apontadas de forma a ampliar o estudo realizado.
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2 CONTEXTO CONCEITUAL DA METODOLOGIA DE
RECOMPENSAS

Neste capitulo serd apresentada uma analise dos aspectos conceituais da
literatura que tratam dos temas relacionados a pesquisa no intuito de fornecer
embasamento tedrico ao trabalho. O capitulo segue com a revisdo sobre a evolugéo
das relacdes salariais e do novo modelo organizacional da Era do Conhecimento.
Além disso, é apresentado o estudo sobre as questbes de remuneracado por

competéncias e as tendéncias que vém surgindo nesse campo.

2.1A evolucgéo das relagdes salariais

Ao longo da historia a questdo do pagamento adquiriu diversas nuangas. A
retribuicdo do trabalho assalariado tendeu inicialmente a se efetuar em espécie
através da pratica da troca de paes, sandalias, trajes, azeite e outros. Com o
surgimento da Era Industrial e com a evolucdo das relacbes de trabalho, a
retribuicdo foi sendo substituida pela moeda. Porém, ndo havendo normas que
obrigassem a contraprestagcdo do trabalho inteiramente em pecunia, logo surgiram
abusos do poder econdmico, principalmente no meio rural, em que os trabalhadores
eram forcados a adquirir bens de consumo nos armazéns do proprio empregador a

precos elevados de modo a sempre estarem devendo (CALVO, 2004).

Para sanar os problemas ocorridos, entrou em vigor, em 1952, a Convencao
n.° 95 de Protecdo do Salério, aprovada na 322 reunido da Conferéncia Internacional
do Trabalho. A protecéo do salario restringiu as prestacdes em espécie e determinou

medidas para que o valor a elas atribuido fosse justo, como define o Art. n.° 3.
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Art. 3 - 1. Os salarios pagaveis em espécie serdo pagos exclusivamente em
moeda de curso legal; o pagamento sob forma de ordem de pagamento,
bdnus, cupons, ou sob qualquer outra forma que se suponha representar a
moeda de curso legal, sera proibido (ILO, 2004).

Ficou estabelecido pela convencdo que “salario” significa a remuneracéo ou
0s ganhos suscetiveis de serem avaliados em espécie ou fixados por acordo ou pela
legislacdo nacional, os quais sao devidos em virtude de um contrato de aluguel de
servicos, escrito ou verbal, firmado por um empregador a um trabalhador, seja por
trabalho efetuado ou pelo que devera ser efetuado, seja por servicos prestados ou
gue devam ser prestados (ILO, 2004). Enquanto o salario é ajustado no contrato de
trabalho, a remuneracdo pode ser composta de parcelas que vao surgindo no seu
curso, tais como prémios, gratificacdes habituais, adicional por tempo de servico,
entre outros. Para Milkovich e Boudreau (2000), a remuneragdo inclui o retorno
financeiro e os servigos e beneficios tangiveis que os empregados recebem como
parte de pagamento em uma relacdo de trabalho. Assim, a remuneracéo representa
o total dos ganhos obtidos, incluindo os valores recebidos de terceiros (CALVO,

2004).

No Brasil, em 1° de maio de 1943, é aprovada a Consolidacdo das Leis do
Trabalho, através do Decreto-Lei n.° 5.452, por Getulio Vargas. Essa consolidacao
estatui as normas que regulam as relacdes individuais e coletivas de trabalho (CLT,
2004). A CLT protege a atuacdo profissional de diversas pessoas desde a Era
Industrial. Porém, o contexto socio, o politico e o econdmico do Brasil e do mundo

fazem com que o governo e a sociedade repensem a legislacao vigente.

Dessa forma, em 2003, foi criado pelo Ministério do Trabalho e Emprego o

Forum Nacional do Trabalho (FNT), cujo objetivo é promover a democratizagdo das
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relacbes de trabalho por meio da ado¢cdo de um modelo de organizacdo sindical
baseado em liberdade e autonomia (FNT, 2005). Esse férum pretende também
atualizar a legislacédo do trabalho, tornando-a compativel com as novas exigéncias
do desenvolvimento nacional, e modernizar as instituicbes de regulacdo do trabalho.
Os representantes dos trabalhadores e empregadores e o Governo Federal

compdem o FNT.

As partes consideram que a legislagdo do trabalho brasileira necessita de
uma ampla adequacdo de seus dispositivos as condi¢cbes de trabalho, de
producao e de relacionamento entre trabalhadores e empregadores e seus
respectivos representantes coletivos, sem prejuizo dos principios e valores
universais e fundamentais do Direito do Trabalho e da cidadania (FNT,
2003).

Contudo, as discussdes atuais nao consideram a questao dos profissionais do
conhecimento. O Forum ndo abrange a perspectiva de como o conhecimento pode
ser aplicado e de como pode gerar resultados para as organizagbes e para a

sociedade.

Segundo Drucker (2001), a sociedade do conhecimento também €é uma
sociedade de organizacOes, tendo em vista que o objetivo e a funcdo de toda
organizacdo, comercial ou ndo, sdo a integracdo de conhecimentos especializados
em uma tarefa comum. Nessa sociedade, o conhecimento é o recurso basico para
os individuos e para a economia em geral, sendo compreendido como um conjunto
formado por experiéncias, valores, informacao e criatividade aplicada a avaliacdo de

novas experiéncias (TEIXEIRA FILHO, 2000).
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2.20rganizacfes com o foco no conhecimento

Para Sveiby (1998), as organizacdes do conhecimento sdo aquelas que
contam com uma estrutura voltada para o conhecimento e ndo para o capital, cujos
ativos intangiveis sdo muito mais valiosos do que os seus ativos tangiveis. Segundo
0 autor (1999), nas organizagbes do conhecimento as pessoas sao as geradoras
dos rendimentos e ndo as dos custos das organizagdes. As pessoas, que atuam
nessas organizacdes, estao mais proximas do mercado e dos clientes e transformam
seus conhecimentos em estruturas intangiveis para a organizacdo. Além disso, a
finalidade do aprendizado nessas organizacdes € a criacdo de novos ativos. Um dos
desafios mais importantes impostos as organiza¢cdes do conhecimento é o de
desenvolver praticas sistematicas para administrar a autotransformacao, pois essas
organizagdes tém que estar preparadas para abandonar o conhecimento que se
tornou obsoleto e aprender a criar um novo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Isso s0 é
alcancado por meio da melhoria continua de suas equipes de trabalho, do estudo e
da aplicacdo pratica dos seus sucessos, e, ainda, pela busca incessante da
inovagao continua como um processo organizado (CARDOSO JR., 2003).

“Gestdo do Conhecimento” € um termo fortemente relacionado com as
organizagbes do conhecimento e tem sido usado para descrever as agles
relacionadas ao gerenciamento dos conhecimentos dos colaboradores. Segundo
Teixeira Filho (2005), as atividades relacionadas a Gestdo do Conhecimento séo:
compartilhar o conhecimento internamente; atualizar, processar e aplicar o
conhecimento para algum beneficio; adquirir conhecimento externamente; reutilizar
conhecimento; criar novos conhecimentos e compartilhd-los com a comunidade

externa.
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Para fazer uso das préticas da gestdo do conhecimento, deve-se fazer com
gue as pessoas conhecam seu capital intelectual e transfiram-no de forma a
contribuir para o aumento da competitividade da organiza¢do. Quando a Gestao do
Conhecimento é aplicada, pode-se constatar uma melhoria na tomada de deciséo, a
possibilidade de distinguir que tipo de conhecimento possui cada individuo e o
compartiihamento das melhores préaticas (BALERINI, 2003). Segundo Lapa (apud
BALERINI, 2003), para implantar a Gestdo do Conhecimento é necessario definir os
assuntos e as fontes de interesse, estruturar o projeto, mapear o material ja
existente, mapear agentes e medidores, definir processos de gerenciamento de
conteudo, criar massa critica e procedimentos de consulta e atualizacdo, definir uma
politica de incentivo, criar programas de disseminacéo, apurar indicadores e prover
feedback aos colaboradores.

O conhecimento leva a vantagem competitiva, € 0 sucesso competitivo
baseia-se na habilidade de produzir algum produto ou servigo tido como valioso por
algum grupo de consumidores de forma que ndo possa ser imitado. Assim,
especialistas consideram as pessoas que formam uma organizagdo como a primeira
fonte de vantagens competitivas sustentaveis (KAPLAN; NORTON, 1997). Se a
empresa emprega as melhores pessoas e é capaz de manté-las, entdo ela dispde
de uma fonte de vantagem competitiva que dificlmente sera alcangada por outra
organizacdo (PFEFFER, 1995). Segundo Wagner IIl e Hollenbeck (2003), um estudo
realizado sobre quase 100 pequenas empresas constatou que as que se dedicaram
a praticas gerenciais de ponta obtiveram indices de sobrevivéncia 20% mais
elevados que as demais. Nesse sentido, em termos de resultados financeiros, nada

substitui a captagcdo, motivacao e retencado dos melhores profissionais.
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Um ponto importante € que as organizacdes, hoje, gerenciam e exploram o
conhecimento de que dispdem, porém esse processo nem sempre € feito de forma
clara para o colaborador. Os profissionais muitas vezes nao tém ciéncia dos
resultados gerados pelo seu conhecimento. A matriz ER foi concebida com o intuito
de manter transparentes as relagdes de causa e efeito do conhecimento. Nesse
contexto, a base da concepcéo da matriz ER esta solidificada no modo de se verem

as relacdes trabalhistas associadas as organiza¢des do conhecimento.

2.3A atual forma de trabalho

No final do século XX, a automacéo e a produtividade reduziram o percentual
de funcionérios que desempenhavam funcfes de trabalho tradicionais, enquanto a
demanda competitiva aumentou o numero dos que desempenhavam funcbes
analiticas, tais como engenharia, marketing, gerenciamento e administragcdo. Mesmo
os individuos ainda envolvidos diretamente na producéo e na prestacao de servigos
eram valorizados por suas sugestdes sobre como melhorar a qualidade, reduzir
custos e diminuir ciclos (KAPLAN; NORTON, 1997).

As méaquinas sdo projetadas para operar automaticamente, j& as pessoas
pensam e solucionam problemas. Em organiza¢cdes como a Ford, as pessoas sdo
vistas como solucionadoras de problemas, ndo como custos variaveis (KAPLAN;
NORTON, 1997). Nesse sentido, denomina-se “trabalhador do conhecimento”
aquele que retém os meios de producdo — 0 seu conhecimento — e possui alta
aceitacao na organizacéao. Os colaboradores devem agregar valor pelo que sabem e
pelas informacfes que podem fornecer. Segundo Drucker (2001), o trabalhador

tende a se tornar mais dindmico e a buscar sempre o aperfeicoamento continuo.
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Stewart (1998) cita que a fabrica da General Electric em Bayamon, Porto
Rico, é uma organizacdo em perpétuo aprendizado, dedicada a transformar
operarios em trabalhadores do conhecimento. Essas pessoas fazem rodizios de
cargos a cada seis meses, passando por todas as areas da fabrica. Todos aprendem
as tarefas que estdo executando, bem como os efeitos que o trabalho produz. A
recompensa pelo aprendizado € um plano de remuneracdo de trés niveis que
premia, segundo a habilidade e o conhecimento da pessoa, considerando o
desempenho da empresa. As decisdes relacionadas a promocdes ou demissdes sao
tomadas com base no que as pessoas sabem e nao no tempo de casa.

A informacdo é a matéria-prima da maioria dos trabalhadores. Segundo
Stewart (1998), a cessao de propriedade do capital humano a uma empresa tem que
ser voluntaria. As empresas deveriam ser comunidades-membros, pois elas ndo séo

coisas, sdo administradas pelas pessoas. Para manter as pessoas dentro da

empresa é preciso haver algum tipo de continuidade e uma nocao de pertencimento.

Os trabalhadores do conhecimento [...] provavelmente dividirdo sua lealdade
entre sua profissdo e seus pares, por um lado, e a organizagdo
empregadora, por outro. Eles permanecem comprometidos com empresas
especificas desde que estas lhes fornecam 0s recursos necessarios para
trabalhar em projetos interessantes. Se isso ndo ocorrer os trabalhadores do
conhecimento procurardo espagos maiores para brincar com suas idéias
[...]. Para serem eficazes, os trabalhadores do conhecimento precisam ter
lagos com a empresa empregadora (KATHRYN; DALMIA, 1991).

Sob o enfoque empresarial, estabelece-se uma parceria na qual as pessoas
provéem & organizacdo o conhecimento que lhes pertence. Em contrapartida, a
organizacdo realiza 0s investimentos necessarios para que as pessoas possam
transformar seus conhecimentos em acdo, originando produtos e servicos. Essa
relacdo de parceria entre colaborador e organizacdo permite gerar resultados

melhores para ambas as partes. Essa troca € um dos pontos centrais da matriz ER,
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tendo em vista que para implementa-la é necesséario estabelecer regras e

indicadores compativeis com esse principio.

No contexto da gestdo do conhecimento, a visdo usual da remuneragdo como
fator de custo foi sendo adequada para uma visdo da remuneracdo como fator de
aperfeicoamento e como impulsionador de processos de melhoria para o aumento
da competitividade. Os objetivos dos sistemas de remuneracdo sao motivar
comportamentos produtivos e controlar os custos trabalhistas, ao mesmo tempo que
buscam a satisfacdo das necessidades e do sentimento de justica dos
colaboradores (MILKOVICH; BOUDREAU, 2000). Enquadram-se como sistemas de
remuneracdo o salario indireto, a remuneracdo por habilidade, a remuneracao
variavel, a participacdo acionaria e todas as alternativas criativas em que se incluem

prémios, gratificacdes e reconhecimento (CALVO, 2004).

2.4A questao de remuneragéo

Para Milkovich e Boudreau (2000), mesmo na sociedade do conhecimento a
remuneracao ainda é o principal fator para atrair, manter e motivar os colaboradores.
Porém, as decisbes sobre esse assunto sdo afetadas por variaveis internas e
externas a organizacao, tais como a politica interna da organizagdo, a economia, as
regulamentagdes governamentais e os sindicatos. Para os autores, os sistemas de
pagamento podem ser projetados para, entre outros fatores, melhorar a
produtividade e a satisfacdo do cliente, controlar os custos, promover a justica,

atender as exigéncias legais e aperfeicoar o desempenho individual ou de equipe.
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2.4.1 Remuneracdo por competéncias

A estrutura organizacional e os sistemas de recompensa geralmente premiam
o desempenho individual, e esse procedimento gera a percepcdo compartilhada de
gue o conhecimento € uma importante fonte de poder na organizacdo. Dessa forma,
uma tendéncia de retencdo de conhecimento individual permeia as organizagdes

(STEIL, 2002, p. 86).

Com relacéo a esse aspecto, ha um consenso generalizado da necessidade
de construgcdo de uma cultura de compartilhamento do conhecimento
juntamente com o delineamento de um sistema de incentivos que premie
esse processo (Idem).

O trabalho com as competéncias das pessoas pode proporcionar a
organizacgédo a possibilidade de participagdo em novas oportunidades nos mercados
futuros. Segundo Fleury e Fleury (2000), a competéncia pode ser definida como o
saber agir de maneira responsavel, que implica em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, agregando valor econémico a organizacao e
valor social ao individuo. A competéncia também é relacionada ao que as pessoas
produzem. A competéncia ndo € um estado ou um conhecimento que se tem, e nem
€ resultado de treinamento. A competéncia é, na verdade, a aplicagcdo do que se
sabe em um determinado contexto.

A remuneracdo e a carreira sdo questbes presentes em todas as
organizacgdes, sejam elas publicas ou privadas, instituicdes de ensino e pesquisa,
organizagdes ndo-governamentais (ONGs), associagdes ou cooperativas. Quando o
modelo de remuneracdo por competéncias € referenciado, as pessoas tendem a
percebé-lo como algo proximo as suas realidades. De fato, no cotidiano social
pessoas que prestam servicos sdo remuneradas conforme sua competéncia. Por

exemplo, quando alguém se depara com um problema doméstico, ou quando se
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deseja mobiliar a casa de forma personalizada, ou quando surgem problemas com o
automovel, em geral sdo chamados profissionais capazes de resolver tal problema, e
eles sdo remunerados conforme sua maior ou menor competéncia.

Sendo assim, 0 contexto organizacional atual ndo permite que as
organizagdes que estdo voltadas para a qualidade e produtividade utilizem o modelo
tradicional de remuneracao, o qual valoriza mais a disciplina e o comportamento do
gue os fatores relacionados com resultados, como a competéncia. Além disso, no
modelo tradicional de remuneracdo, a avaliagdo de desempenho normalmente
compunha-se de fatores de conduta e comportamento (RESENDE, 2002).

Os critérios de assiduidade, pontualidade e dedicacdo sdo predominantes na
diferenciacdo salarial. Porém, esses critérios ndo garantem que as pessoas
agreguem valor as organizagfes, o que nao quer dizer que nao sejam relevantes e
gue ndo possam ser utilizados como formas de incentivo, mas esses critérios devem
deixar de ser a referéncia principal para a diferenciacdo salarial. Dessa forma, a
remuneracao caracterizar-se-4 como custo e ndo como investimento (RESENDE,
2002).

O modelo de remuneracdo por competéncias requer maior detalhamento e
atencdo no que diz respeito a definicAo dos parametros da remuneracdo e dos
critérios de avaliagdo. Esses itens serdo a base que define a remuneracgéo e por isso
devem ser definidos de forma objetiva, mesmo quando se trata de fatores subjetivos
(DUTRA, 2001).

Segundo esse modelo, as pessoas recebem e sdo reconhecidas pelas coisas
gue sabem fazer bem, além do seu conhecimento técnico. As mudancas
relacionadas a remuneracdo propostas ocorrem mais na parte da diferenciacéo

salarial entre pessoas e menos nos critérios de determinacdo do valor relativo dos
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cargos. O cargo passa a nao ser mais garantia de remuneracdo. Sao avaliados as
atitudes, as habilidades e o conhecimento do profissional.

Uma das primeiras empresas a adotarem essa pratica no Brasil foi a Dow
Chemical Company (2003). A empresa definiu oito competéncias basicas para todos
os funcionarios, entre elas, apresentam-se a iniciativa, a lideranca, o aprendizado
constante e o foco no mercado. Em seguida, elaborou uma lista de competéncias
especificas para cada profissional. O funcionario de vendas, por exemplo, precisava
estar atento aos movimentos do cliente e deveria possuir habilidades interpessoais.
Para incentivar o autodesenvolvimento, a Dow criou faixas salariais que podem ser
conquistadas a medida que o funcionario se aprimora nas suas competéncias. Um
gerente de nivel médio que mudar de faixa salarial pode ganhar até 25% de
aumento, mesmo sem sair do cargo que ocupa.

E importante salientar que o modelo de remuneragdo por competéncias é

uma tendéncia. Porém, existem outros modelos de remuneracdo que podem ser

aplicados as organizagfes e sdo descritos a seguir.

2.4.2 Tendéncias no campo da remuneracgao

Nesta secdo sdo apresentadas, de forma sucinta, algumas tendéncias no
campo da remuneracéo, as quais sao aplicaveis de acordo com a remuneracao e 0s

incentivos de trabalho.

Beneficios flexiveis

E um modelo de incentivos no qual as pessoas decidem quais sdo 0s
beneficios adicionais que desejam incorporar ao salério. Esse modelo foi implantado
na filial brasileira da Hewlett-Packard (HP). O programa de remuneracdo da HP é

adaptado conforme o pais e procura atender as necessidades individuais de seus
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empregados e dependentes. No Brasil, existem trés categorias de beneficios
salariais, séo elas: legal, geral e flexivel.

Os beneficios legais sdo assegurados pela lei brasileira, tais como licenca-
maternidade, salario-educacdo, entre outros. Os beneficios gerais sdo aqueles
oferecidos a todos os empregados com o objetivo de proporcionar saude e bem-
estar, como assisténcia médica, vale-alimentacao, previdéncia privada, entre outros.
Os beneficios flexiveis sdo aqueles oferecidos para complementar os beneficios
legais e gerais. Nessa categoria o empregado personaliza seu pacote de beneficios,
podendo escolher, inclusive, um plano de assisténcia a fatalidades.Um gerente da
HP, por exemplo, pode receber uma quantia por més para ser usada na
complementacéo do plano de assisténcia médica ou odontoldgica, ou na creche dos

filhos (HP, 2003).

Remuneracdao total (Total Rewards)

Este modelo é aplicado em organiza¢cbes que oferecem um ambiente de
trabalho motivador com programas de qualidade de vida, treinamento, chefias
acessiveis, horarios flexiveis e programas de reconhecimento. Esses beneficios sdo
chamados de ganhos ndo mensuraveis, de extrema importancia para a retencao de
bons profissionais. Este modelo foi implantado na empresa InSystems, que oferece
um programa de remuneracgdo total designado para atrair, reter e motivar seus
colaboradores. A empresa compreende que as pessoas sdo motivadas por suas
necessidades individuais e circunstanciais, bem como pelo trabalho que elas

realizam (INSYSTEMS, 2003).
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Luvas

Modelo empregado principalmente em ambientes esportivos que beneficiava
jogadores de futebol e presidentes de grandes empresas. Agora as luvas estao
sendo aplicadas em camadas intermediarias, especialmente no setor financeiro.
Entende-se por luvas a importancia paga pelo empregador ao atleta, na forma do

gue for convencionado, pela assinatura do contrato (BOUDENS, 2004).

2.5 Matriz ER sob a 6tica organizacional atual

Sobre o que foi exposto anteriormente, percebe-se que o método tradicional
de remunerar o trabalho das pessoas correspondia a uma época de estabilidade,
época em que 0 pagamento era em grande parte determinado pelo tempo de servigo
e pela posi¢céo hierarquica. Porém, nos ultimos anos o modelo de pagamento a um
colaborador, baseado na CLT, tornou-se quase inviavel para os empresarios, tendo
em vista a alta carga tributaria em impostos e encargos sociais.

Ao vincular o pagamento a variaveis de desempenho, como produtividade
individual e lucros da organizacao, transformam-se despesas de mao-de-obra em
custos variaveis. Segundo Parnell (1991), ha cinco razfBes para vincular o
pagamento ao desempenho profissional: o incremento da satisfacdo com o trabalho,
tendo em vista que todos os colaboradores participam do processo; o aumento da
produtividade, porque o pagamento € especificado conforme o comportamento do
colaborador; a reducdo do absenteismo; a diminuicdo da rotatividade; e o aumento
da qualidade do trabalho.

Nesse sentido, o Balanced Scorecard (BSC) apresenta-se como uma
metodologia estruturada que utiliza indicadores para ajudar a estabelecer metas de

desempenho. Segundo Kaplan e Norton (1996), essas metas de desempenho tém
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por objetivo permitir que a organizacdo aloque e priorize recursos, confirme ou altere
a direcdo de sua politica, e reporte 0 sucesso ao alcance das metas. O BSC traduz a
visdo e a estratégia da organizagdo em um conjunto coerente de medidas de
desempenho.

S&o apresentadas no BSC as perspectivas financeira, do cliente, dos
processos internos, do aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).
Essas quatro perspectivas permitem equilibrar os objetivos de curto e longo prazo,
bem como o0s resultados desejados e os direcionadores de desempenho
(MACDONALD, 2003).

Dessa forma, fez-se a escolha do BSC como facilitador no processo de
implantacdo da matriz ER. Nessa proposta, a forma de recompensar é diretamente
relacionada aos esfor¢cos representados pelo atendimento aos indicadores das

dimensbes estratégicas da organizacao.



3 METODOLOGIA DE RECOMPENSAS PARA PROFISSIONAIS DO
CONHECIMENTO

A metodologia proposta neste trabalho tem por objetivo estabelecer uma
forma de aferir recompensas baseadas no esfor¢o e em atitudes dos colaboradores
de uma organizacdo voltada para o conhecimento. Sob as bases da gestdo do
conhecimento, a matriz ER contribui para a formalizagdo das recompensas dos
trabalhos realizados pelos profissionais.

A matriz faz parte de um conjunto de acdes que envolvem as pessoas na
forma de conceber suas recompensas. O contexto metodolégico no qual a matriz se
enquadra compreende a gestdo administrativa e de recursos humanos. Dessa

forma, as etapas séo construidas com a participacao dos lideres da organizacao.

3.1A metodologia da matriz ER

A metodologia da matriz compreende duas faces. A face do esforco (E) tem a
premissa de representar o que o profissional do conhecimento esta oferecendo a
empresa. A face da recompensa (R) tem por premissa traduzir o que a organizagao
oferece como retorno tanto em termos de remuneracdo quanto em termos de
reconhecimento ao colaborador (PACHECO, 2004). Além disso, a estrutura
organizacional representada por dimensfes de atuacdo e a avaliacdo continua do
método sdo outros dois fatores considerados para que se possa balancear esforgo e
recompensa de modo a ajudar a organizagdo a cumprir sua misséo e alcancar sua

visdo. A Figura 1.2 ilustra a arquitetura da metodologia da matriz ER.
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Figura 1.2 - llustracéo da arquitetura da metodologia da matriz ER

A metodologia da matriz ER esta definida em quatro etapas ciclicas que
compreendem: (1) definir as dimensdes de atuacdo do trabalho; (2) definir os
indicadores e pesos relativos do esforco; (3) definir os critérios de recompensa; (4)
avaliar o ciclo. A Figura 1.3 ilustra a metodologia da matriz ER sob as dimensodes
organizacionais representadas por duas engrenagens de faces ER, que s&o

movimentadas pela correia da avaliagédo profissional continua.
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Figura 1.3 - llustrac@o da metodologia da matriz ER

A ilustragdo acima apresenta a visdo da metodologia proposta em que ha
uma relacdo aparente entre o esforco realizado por um grupo ou por um individuo e
as recompensa recebidas. Porém, essa correspondéncia se deve aos resultados

alcancados nas avaliagbes. Essa ilustracdo considera ainda que as engrenagens
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trabalham para atender aos objetivos organizacionais e, dessa forma, proporcionam
0 aumento da produtividade da organizacdo. Para tornar mais clara essa
metodologia, apresenta-se a seguir o detalhamento das quatro etapas que compdem

a matriz ER.

3.1.1 Etapa 1: Definir as dimensdes de atuagéo do trabalho

As dimensfes de atuacdo do trabalho servem como contexto-base para a
definicdo dos indicadores que devem refletir o resultado dos esfor¢os do colaborador
em sua correspondente recompensa. Cada organizacado deve adotar as dimensdes
gue forem mais convenientes a mensuracgéo de suas atividades, mantendo sempre a
correspondéncia com suas expectativas organizacionais de avaliagédo de esforco.

A definicdo das dimensfes faz parte da primeira etapa, tendo em vista que,
para definir a relacdo ER, a organizagdo devera estabelecer indicadores que fardo
parte de uma cadeia de relacdes de causa e efeito entre o trabalho e os resultados
obtidos, efetivando assim a visdo das engrenagens ER. Esses indicadores irdo aferir
a participacdo dos colaboradores, o que culminara na melhoria do desempenho
profissional. A Figura 1.4 ilustra o processo de causa e efeito da metodologia de

esforgo € recompensa.

>Esforgo > Acéo >Ava|iag€10 >Recompens>

Figura 1.4 - Processo que envolve a metodologia da Matriz de Esforgo e Recompensa

As dimensfes dependem da estrutura organizacional e do mercado no qual
se esta inserido. De fato, organizagfes cuja estrutura organizacional estd baseada

em projetos podem deduzir dimensdes distintas de uma organizagdo que atua por
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clientes ou por processos. Assim, cabe a cada organizacao definir que dimensdes
abrangem a sua estrutura.

As dimensbes devem ser definidas por pessoas que atuam na geréncia
estratégica da organizagdo. O grupo deve estar preparado para realizar diversas
interacdes até que todos estejam satisfeitos com o conjunto de dimensdes e critérios
iniciais de indicadores. Primeiramente, para identificar as dimensdes, sugere-se que
esse grupo crie um documento que relate a estrutura organizacional da empresa,
incluindo os objetivos estratégicos e o0 mapeamento dos processos. Com base nisso,
parte-se para um detalhamento sobre cada funcdo organizacional. Esse
detalhamento destaca as fungdes que sdo cruciais para o desenvolvimento da
organizacao, cujo resultado da atividade realizada por um grupo de pessoas ou por
um unico colaborador € fator determinante para o seu sucesso. Com a identificacdo
das fungbes pode-se fazer o agrupamento em conjuntos de atuacdo e gerar assim
as dimensfes. A Figura 1.5 mostra a visdo da composicdo do modelo

organizacional.

Funcdo RH

-y Fun¢ao Comercial y

Funcdéio de Producto .

=

Fungfo de Finangas
Fung@o de Pesquisa

Estrutura Organizacional

Figura 1.5 - Modelo organizacional

De forma a compor a metodologia de pesquisa, as dimensbes usadas
inicialmente na matriz ER foram inspiradas nas quatro perspectivas apresentadas
pelo sistema de gestdo estratégica Balanced Scorecard (BSC). A Figura 1.6 ilustra a

metodologia da matriz ER sob as dimensdes organizacionais de esforco. O BSC foi
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criado a partir da necessidade de se ter uma metodologia estruturada que utilize
indicadores para ajudar a estabelecer metas de desempenho. Segundo Kaplan e
Norton (1996), essas metas de desempenho tém por objetivo permitir que a
organizacdo aloque e priorize recursos, confirme ou altere a dire¢do de sua politica,

e reporte o sucesso ao alcance das metas.

[Coluna das dimensies | [Linhas dos indicadaores]
N Modelo de indicadores da Matriz ER_/
* Dimensdes Indicadores ri FPeso Fontos
Cliente /

=

s Instituicio Somatdrio

=] dos pesos

& | Aprendizagem /

Total z x

Figura 1.6 - Matriz de esfor¢o sob as dimensfes organizacionais

S&o apresentadas no BSC as perspectivas financeira, do cliente, dos
processos internos, do aprendizado e crescimento (KAPLAN; NORTON, 1997).
Essas quatro perspectivas permitem equilibrar os objetivos de curto e longo prazo,
bem como o0s resultados desejados e os direcionadores de desempenho
(MACDONALD, 2003).

No exemplo da Figura 1.6, na especificagcdo da matriz ER, as dimensoes
foram definidas sob trés aspectos: a instituicdo, o cliente e o aprendizado. A figura
representa a estrutura da matriz formada para cada colaborador, em que as colunas
traduzem as dimensodes de atuacdo da organizagéo, os indicadores, pesos e pontos,
e as linhas traduzem onde ser& disposto cada indicador de desempenho relevante
para a organizacao por dimenséo, além de seu respectivo peso e ponto.

A principio ndo sera considerada a dimensao Financas do BSC, tendo em
vista a dificuldade de se atribuir a responsabilidade de resultados a um Unico

colaborador da organizacdo, considerando que o0s resultados financeiros sao
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alcancados com a participacao de todos. Cabe salientar que a dimenséo financeira,
na visdo da matriz ER, € de suma importancia. Sendo assim, quando o processo
alcancar maturidade na organizacdo ela deve ser inserida. Portanto, excluem-se os
casos em que a organizacdo atua diretamente no mercado financeiro ou esta
aplicando seus recursos.

Na dimenséo Instituicdo, considera-se a atuagcdo do colaborador nos
processos organizacionais e também de parceiros. Nessa dimenséo, as linhas da
matriz sdo compostas de indicadores de desempenho, que representam o0s
resultados do profissional. Sdo exemplos de indicadores as atividades realizadas, o
cargo assumido, o cumprimento do cronograma, a qualidade do produto ou servigo e
a capacidade de apresentar solugdes alternativas. Considerando o foco da
organizacgédo, essa dimensao tem a capacidade de se adaptar conforme a estrutura
de cada empresa. Nao é coerente que uma organizagdo manufatureira desenvolva
0Ss mesmos indicadores que uma que presta servigos.

Na dimensao Aprendizado, considera-se a busca pelo autodesenvolvimento,
pelo aprendizado continuo e pela capacitagdo. Tendo em vista a revolu¢do do
pensamento da Era Industrial para a Era do Conhecimento, o aprendizado é visto
hoje como recurso para a execucdo dos objetivos organizacionais. O enfoque esta
nos esfor¢cos dos colaboradores em areas nao tradicionais, tais como pesquisa,
desenvolvimento de novos produtos e servigos, e inovacdo. Nesta dimensédo, as
linhas da matriz ER serdo compostas de indicadores de desempenho, que
representardo os resultados proporcionados pela aprendizagem do profissional. Sdo
exemplos de indicadores o grau de escolaridade, as producbes técnicas e
cientificas, as orientagbes académicas que envolvam temas de interesse, 0s projetos

de pesquisa, 0s registros e as patentes, e 0s cursos de capacitagao.
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Ja a dimensao Cliente envolve o trabalho voltado ao mercado da organizacgéo,
seja ele interno ou externo. Consideram-se aqui os resultados relacionados com a
satisfacdo, fidelidade, retencdo e lucratividade. “E Obvio que, para obter um
desempenho financeiro superior em longo prazo, as unidades de negdcios precisam

criar e oferecer produtos e servicos valorizados pelos clientes” (KAPLAN; NORTON,

1997, p. 68).
Dimenséo Perguntas sobre atividades e colaboracédo
Cliente - Como séo realizadas as vendas?

- Como é medido o grau de satisfacédo do cliente?

- Como é estimulada a captura de novos clientes?

- Quantos tipos (areas de mercado) de clientes?

Instituicao - Quais sao as areas de atuagéo organizacional?

- Qual o grau de importancia de cada area?

- Como as &reas séo avaliadas?

- Quais sao os principais processos de cada area?

- Como séo avaliados 0s processos?

- Quais sao os clientes internos e externos de cada area?

- Como cada é&rea se organiza?

Aprendizagem | - Como a organizacado define sua area de aprendizagem?

- Como a organizacéo define planos de formagéo profissional?
- Como € avaliado o programa de formagéao?

- Como é recompensada a aprendizagem individual?

- Como a organizagéo avalia a projecdo de aprendizagem
individual e coletiva?

- Como a inovacéo e a pesquisa sdo percebidas e premiadas?
Quadro 1 - Tabela de questdes para elaborar as dimensées

Como exemplo pode-se apresentar o caso ilustrativo de organizacdes cuja
estrutura € definida por projetos. O Quadro 2 ilustra a estrutura organizacional
convertida nas dimensdes. A manutencdo e os servicos sdo funcdes que estédo
relacionadas diretamente ao cliente externo. S&o fun¢des porque tanto manutencao
como servigos sado macroatividades que envolvem uma série de processos técnicos
e administrativos para serem realizados. Da mesma forma, finangas, administragcéo e
projetos foram agrupados na dimensdo InstituicAo porque representam a
organizagdo em si. Na dimenséo Aprendizagem, destaca-se o foco pela formagéo

dos profissionais que atuam no desenvolvimento dos projetos.



41

Matriz de Esforco e Recompensa

Dimensdes Funcdes organizacionais

: Manutengéo
Cliente

Servigos

Financas

Instituicio Administracao

Projetos

Formacao académica

Aprendizagem Formacao complementar

Inovacéo

Quadro 2 - Dimensfes da matriz ER para uma organiza¢do baseada em projetos

Cabe ressaltar que todas as dimensfes sao criadas sob a 6tica do retorno
direto ou indireto para a organizacao, seja ele financeiro ou ndo. As competéncias
do colaborador, quando aplicadas em cada uma das dimensdes, serdo avaliadas e
mensuradas com o intuito de formalizar as acdes. A partir da formalizagéo, a
organizagdo pode ratificar sua parceria com o colaborador aferindo recompensas,

gue podem abranger desde os termos financeiros até os termos humanos.

3.1.2 Etapa 2: Definir os indicadores e pesos do esforgo

Para definir uma forma de avaliacdo de esforco e afericdo de recompensas,
faz-se necessario compreender 0s conceitos relacionados sob a 6tica dos
profissionais envolvidos. Para tanto, pode-se utilizar enquetes ou entrevistas com o
intuito de obter tal resposta. Com a definicho dos conceitos presumem-se as
dimensodes de atuagdo dos colaboradores da organizacao.

Para Vegchel et al. (2004), “esfor¢co” é caracterizado por representar uma
demanda de trabalho ou uma obrigacdo que € imposta ao empregado. Segundo o

dicionario Aurélio, por definicdo, “esforco” é a mobilizacdo de forgas fisicas,
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intelectuais ou morais, para vencer uma resisténcia ou dificuldade, para atingir algum
fim (FERREIRA, 1999).

A partir desses conceitos devem ser definidos os indicadores de esfor¢o sob a
Otica dos profissionais da organizagdo com o intuito de escolher quais deles podem
ser introduzidos na matriz ER. Nela serao dispostos indicadores que apontam o grau
de atuacao dos colaboradores nas acgdes a serem realizadas para alcangar as metas
estabelecidas pela organizacéo.

O significado da palavra “indicador” é originario do latim, que significa
descobrir, apontar, anunciar, estimar. Os indicadores podem representar um
determinado objetivo (ANDRADE JR., 2003). Um indicador, quando comparado com
0s outros tipos ou formas de informacdo, possui como caracteristica a relevancia
para o processo de tomada de decisédo. Para ser representativo, o indicador tem que
ser considerado importante tanto pelos tomadores de decisdo quanto pelo publico
(GALLOPIN apud BELLEN, 2002). Além disso, os indicadores mais desejados sdo
aqueles que simplificam as informagOes relevantes, aspecto particularmente
importante na Gestdo do Conhecimento.

Segundo Moreira (2002), os indicadores mais utilizados sdo os qualitativos e
0s guantitativos. Os qualitativos indicam um juizo de valor e podem contar com
critérios do tipo “sim” ou “ndo”, “passa” ou “ndo passa’, “aceita’ ou “rejeita”. Ja os
indicadores quantitativos relatam um processo organizacional a partir da coleta de
valores numeéricos representativos do processo considerado.

Os indicadores possibilitam o estabelecimento de metas quantificadas e o seu
desdobramento na organizacdo, bem como a analise critica do desempenho
organizacional para as tomadas de decisdes. Sdo formas de representacédo

guantifichveis das caracteristicas de produtos e processos, e 0 seu



acompanhamento deve demonstrar niveis, tendéncias e comparagcdes (ANDRADE
JR., 2003).

Na matriz, para cada unidade de trabalho nas fun¢gfes organizacionais serao
disponibilizados conjuntos de indicadores sobre os quais o colaborador atua direta
ou indiretamente. A partir desses critérios serdo realizadas avaliacbes de
desempenho, as quais ilustram as contribui¢cdes reais dos esforgos realizados pelo
individuo. Com base nesses dados, a organizacado pode distribuir as recompensas
cabiveis.

Segundo Takashina e Flores (apud ANDRADE JR., 2003), existem alguns
critérios na geracdo de um indicador, sao eles: (1) seletividade ou importancia; (2)
simplicidade e clareza; (3) abrangéncia, que torna o indicador suficientemente
representativo, inclusive em termos estatisticos; (4) rastreabilidade e acessibilidade,
que permitem o registro e a adequada manutencdo e disponibilidade dos dados,
resultados e das memorias de calculo, incluindo os responsaveis envolvidos; (5)
comparabilidade, que facilita a comparacao com referéncias apropriadas, tais como
o melhor concorrente, a média do ramo e o referencial de exceléncia; (6)
estabilidade e rapidez de disponibilidade, que levam a uma condi¢do perene; e (7)
baixo custo de obtencdo, que procura utilizar unidades adimensionais ou
dimensionais simples, como proporcdo ou percentual, unidade de tempo, taxa de
variagdo, relacao entre dois fatores etc.

Os indicadores sintetizam as informag¢des sobre os mais diversos eventos
tentando deixa-los mais compreensiveis e quantificaveis. Nesse sentido, para utilizar
indicadores adequados € preciso conhecer o contexto de esfor¢co e recompensa no

gual eles seréo aplicados.



Para a conclusédo desta etapa sugere-se delegar a um grupo representativo
de pessoas, que atuem na area estratégica da organizacao, a tarefa de propor aos
demais integrantes um conjunto norteador de indicadores que serdo utilizados na
avaliagcdo da matriz. A compreensao e a definicdo dos indicadores a serem aplicados
nas dimensdes descritas sdo o norteador da implantacdo e do bom uso da matriz
ER. Dessa forma, é coerente que a equipe de implantacdo da matriz juntamente com
os colaboradores definam os indicadores com base em critérios adequados.

Além disso, o grupo deve atribuir os pesos e a faixa de pontos dos
indicadores de acordo com o seu contexto. O peso representa 0 grau de importancia
gue um indicador possui. O Quadro 3 apresenta exemplos de indicadores da matriz
de esfor¢o para uma organizagao de ensino bem como 0s pesos e a faixa de pontos
atribuidos. Na instituicdo de ensino supfe-se haver o professor e o coordenador de
curso. Ambos recebem a mesma matriz ER tendo em vista que os indicadores de
esforcos podem ser produzidos em qualquer area de atuacdo. Porém, a faixa de
pontos € definida por area dependendo da estratégia da organizagdo. Observa-se,
também, que no exemplo o somatério dos pontos resultantes da multiplicacdo dos
pesos e pontos por indicador é maior para o coordenador. Isso se deve ao fato de
que o coordenador possui, em principio, mais responsabilidade em sua fungéo do

gue o professor.



Matriz para uma organizagao de ensino

Dimensodes Indicadores Peso Pontos
Professor Grau de satisfacéo do cliente 7 [0 - 300]
X Cliente Numero de clientes atendidos 3 [0 - 200]
Namero de negdcios realizados 2 [0 - 300]
Atuacéo profissional 10 [0 - 200]
Instituicéo Tempo de atuacdo na empresa 8 [0 - 100]
Carga horéaria de trabalho 10 [0 - 100]
Certificacéo profissional 10 [0 - 500]
Aprendizagem | PublicagGes realizadas 25 [0 - 300]
Grau de escolaridade 25 [0 - 500]
Total 100 32100

Matriz para uma organizagao de ensino

Dimensodes Indicadores Peso Pontos
Coordenador - Grau de satisfacéo do cliente 7 [0 - 300]
de cursoy Numero de clientes atendidos 3 [0 - 200]
Numero de negdcios realizados 2 [0 - 400]
Atuacéo profissional 10 [0 - 200]
Instituicéo Tempo de atuacdo na empresa 8 [0 - 100]
Carga horaria de trabalho 10 [0 - 200]
Certificagcéo profissional 10 [0 - 400]
Aprendizagem i

Publicacdes realizadas 25 [0 - 300]
Grau de escolaridade 25 [0 - 500]

Total 100 32300

Quadro 3 - Indicadores da matriz ER para uma organizacéo de ensino

Conforme os principios da organizacdo, os gestores podem decidir de que
forma irdo implantar a matriz ER. Os pesos podem ser definidos de maneira
equivalente ou distinta para todas as fungfes da organizacao. A forma equivalente é
apresentada no decorrer deste trabalho. Quanto a forma distinta, considerando-se
as fungbes que os profissionais exercem, podem ocorrer casos em que alguns

indicadores nao se aplicam. Por exemplo, para um professor o indicador de nimero
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de orienta¢gOes deve ser considerado, em contrapartida, para um webdesigner esse
nao € um indicador relevante. Assim, se os gestores julgarem que as funcdes devem
ser tratadas de forma distinta, o grupo pode definir pesos e faixa de pontos de
acordo com o perfil profissional. Dessa forma, cada profissional receberd uma matriz
ER adaptada ao seu contexto.

Quanto maior for a participacdo dos gestores da organizagéo nesse processo,
maiores serdo as chances de sucesso na implantacdo da matriz ER. A metodologia
deve ser ajustada conforme os ciclos de execucdo. Ndo se pode esperar uma

metodologia estatica para a matriz ER.

3.1.3 Etapa 3: Definir os critérios de recompensa

Segundo o dicionéario Aurélio, por definicdo, “recompensa” é reconhecimento
pelos servicos de alguém, o prémio, a retribuicdo, 0 pagamento, a indenizacao
(FERREIRA, 1999). Quando se utiliza a palavra “recompensa” no mundo
empresarial, € quase sempre um eufemismo para referir-se a dinheiro. Salérios,
gratificacdes e beneficios sdo os tipos de recompensa financeira.

Para Vegchel et al. (2004), recompensas consistem em dinheiro, estima,
seguranca no trabalho e oportunidades. Os termos financeiros sdo apenas uma das
razdes para o trabalho. Assim, outros tipos de recompensa devem ser considerados
e merecem destaque, tais como o0 reconhecimento e o auto-respeito, porque
estimulam a participacdo dos profissionais (LEVINE; CROM, 2003).

Uma pesquisa realizada em 2003, nos Estados Unidos, com 1400 pessoas,
entre engenheiros, desenvolvedores e gerentes da industria, identificou que apenas
cerca de 22% consideram o salario a parte mais importante do seu trabalho. Mais de

45% consideraram que o sentimento de realizacdo € o fator principal para o
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desenvolvimento do trabalho. A Figura 1.7 apresenta o percentual de respostas da

pesquisa sobre o trabalho.

Qual é a melhor parte do seu trabalho?

Sentimento de realizacio ; s 45.5%
Desafios técnicos _M.M‘a
Bom relacionamento com o0s colegas ' i Lo 41.0%
Saldrio _22_1%
Ambiente agradavel do trabalho | s 18.0%
Seguranca no trabalho _15.2%

Chance de ser lider 10.9%

Qutros IZ.T%

0 10 20 30 40 50%
Percentual de respostas

Figura 1.7 - Percentual de respostas sobre a pergunta: qual a melhor parte do seu trabalho?
Fonte: Adaptado de ADAMS (2003).

Dessa forma, faz-se necessario estabelecer de forma clara quais seréo as
recompensas oferecidas e em que condicdes elas serdo repassadas aos
colaboradores. Essa definicdo deve ser disseminada e apoiada por todos para evitar
frustracoes.

A satisfagao por receber a recompensa por um esforgo realizado depende das
necessidades motivacionais de cada individuo (TOMASIA, 2000). Entendendo que
as pessoas devem ser motivadas e reconhecidas para continuarem produzindo,
cabe a organizagdo construir um ambiente propicio que possua politicas
administrativas bem definidas. Nesse sentido, torna-se necessario um estudo
direcionado a essas questdes, principalmente no que tange as recompensas dos
resultados alcancados.

Ao se especificarem as dimensdes de atuacdo, na primeira etapa, dos
esforcos e dos pesos relacionados, ja se tem idéia do retorno que tal esforgo ira
proporcionar. Com base nisso, a organizacdo pode estabelecer um conjunto de

recompensas para cada dimensao definida. A matriz de recompensas pode ser



construida com um conjunto de recompensas por faixa de pontos. Dependendo da
pontuacdo, o colaborador poderd escolher quais sdo 0s beneficios que ele ira
receber. O Quadro 4 apresenta o exemplo de recompensas com base nas

dimensdes definidas neste trabalho.

Recompensas

da organizagéo

Cliente

Pontos de 100 a 199

Pontos de 200 a 299

Pontos de 300 a 399

Pontos de 400 a 499

Cesta de café da manha

Almogo com a familia
em um restaurante

Gratificacdo através de
brinde da organizacéo, a

Gratificacdo através de
brinde da organizagéo, a

escolha, no valor de|escolha, no valor de
R$ 60,00 R$ 160,00
Cesta de produtos de | Notebook da

beleza no valor de

R$ 100,00

organizacdo para Uuso
exclusivo

Instit

uicao

Pontos de 100 a 199

Pontos de 200 a 299

Pontos de 300 a 399

Pontos de 400 a 499

Recompensa financeira:
acréscimo de 10%

Recompensa financeira:
acréscimo de 20%

Recompensa financeira:
acréscimo de 30%

Recompensa financeira:
acréscimo de 40%

Troca de equipamento
de trabalho

Um final de semana em
um Spa

Aprendizagem

Pontos de 100 a 199

Pontos de 200 a 299

Pontos de 300 a 399

Pontos de 400 a 499

Curso de 8 horas

Inscricdo em  evento
nacional

Inscricdo  em  evento
internacional

Passagem de ida e volta
para viagem de estudo
no trajeto de 200 milhas

Curso de 20 horas

Curso de 40 horas

Quadro 4 - Recompensas com base nas dimensdes organizacionais

Além disso, para que a metodologia seja implantada de forma a n&o aniquilar
financeiramente a organizacdo, é preciso dispor abertamente o que efetivamente
contribui para o provimento de recursos organizacionais que possam ser repassados
aos colaboradores em forma de recompensa. Cabe ressaltar que a organizagcao
deve equilibrar, através de uma correspondéncia, o total de pontos obtidos por todos
os colaboradores com o montante de recompensas disponiveis. Assim, 0
colaborador recebera sua recompensa proporcionalmente aos recursos.

Com base no exemplo da primeira etapa, supondo que um professor alcance
em sua avaliacdo 340 pontos na dimensdo Aprendizagem, ele poderia optar por

receber a inscricdo em um evento internacional ou por realizar um curso de 20

horas. Além disso, caso 100 pontos sejam alcancados na dimensdo Cliente, ele
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poderia receber também uma cesta de café da manha. O total de pontos obtidos foi
convertido de forma a corresponder com 0s recursos da organizagao.

Ao receberem as recompensas, os colaboradores devem selecionar os itens
gue atendem as suas necessidades. Porém, cabe ressaltar que a recompensa pode
ser analisada através de dois pontos de vista: da organizacao e do colaborador.

No exemplo acima, supondo que o professor nédo tenha alcancado sua
pontuac&o, no entanto, o evento € de interesse da organizacdo, sugere-se efetivar a
inscricdo sem prejuizo para ambos. A organizagdo, vislumbrando um beneficio,
também é recompensada com o esfor¢o do colaborador em participar e levar o nome
da organizacgéo para tal meio. Nessa perspectiva a organizagao investe.

Por outro lado, além de poder receber recompensas por mérito de pontos, o
colaborador, percebendo a presteza da organizacdo, pode se sentir motivado a
trabalhar com afinco para o crescimento de todos. Nessa perspectiva o colaborador

investe. Essa € a troca que realizam os parceiros da organizagao.

3.1.4 Etapa 4: Avaliar o ciclo

Esta etapa procura adaptar-se a metodologia de avaliacdo utilizada pela
organizacdo. A qualidade de uma avaliacdo sera diretamente proporcional ao tempo
gasto para reunir dados e para compreender a entidade a ser avaliada
(DAMODARAN, 1997). Aqui o principio basico é usar a avaliagcdo profissional para
estabelecer o numero de pontos por indicador definido.

Cada area de atuacdo profissional deve realizar a sua correspondente
avaliacdo, tendo em vista que um colaborador pode trabalhar em mais de uma érea.
Na Figura 1.8 é ilustrada a metodologia da matriz por unidade de atuacdo do

colaborador.
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Figura 1.8 - Metodologia da matriz por unidade de atuagdo do colaborador

Nessa figura percebe-se a atuacdo do colaborador Pedro nas unidades 1 e 2
da sua organizacdo. Pedro € avaliado pelas duas unidades, recebendo tratamento
distinto para cada uma delas. Com relacdo as recompensas, ndo é recomendado
gue o colaborador some os pontos obtidos por area de atuacgéo, visto que o maior
namero de atuacbes pode ndo corresponder a uma maior produtividade. Nesse
caso, a organizagdo pode estabelecer formas de ajustar esses totais usando
redutores ou a média ponderada.

O redutor é adequado quando a organizacdo presume um limite aceitavel de
esforco. Nesse caso, um colaborador que aceita coordenar um projeto despende um
certo esforgco e tempo para essa atividade. Se este mesmo colaborador aceitar
coordenar mais trés projetos, sua dedicacdo e empenho ndo serdo oS mesmos.
Dessa forma, ndo é aceitdvel que o acumulo de funcdo represente um acumulo de
pontos e conseqientemente maiores recompensas. Assim, a organizagdo pode
adotar o redutor e estabelecer que para um limite de funcdes certos pontos serdo

acessiveis, poréem, para o acumulo de funcdes, os pontos serdo reduzidos
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proporcionalmente. O Quadro 5 ilustra o redutor aplicado ao indicador de atuagéo

profissional na dimensao Instituicao.

Dimenséo Indicador Numero atividades Faixa de pontos
1 [0—100]
Instituicdo Atuacao profissional 2 [0 - 50]
3 [0 —20]

Quadro 5 - Redutor aplicado ao indicador de atuacao profissional na dimenséo Instituicdo

No quadro acima, a atuacdo profissional em uma atividade representa 100
pontos. Ja em trés atividades representa 170 pontos no maximo e ndo 300 pontos
caso fosse aplicado o somatério.

Com relagdo a média ponderada, sédo estabelecidos pesos para as unidades
de atuacao do colaborador. Esses pesos sdo multiplicados pelo somatorio de pontos
por unidade e divididos pelo nimero de unidades em que o colaborador atua. Assim,
as recompensas serdo fornecidas de acordo com o desempenho dessa média. No
caso ilustrado acima, Pedro atua nas unidades 1 e 2. Sua funcdo principal é
exercida na unidade 2 e por isso tem maior peso. O Quadro 6 apresenta uma

sintese do uso da média ponderada nesse exemplo.

Colaborador Unidade Peso Total de pontos
Unidade 1 2 100
Pedro
Unidade 2 5 200
Total 7 1200

Quadro 6 - Média ponderada aplicada ao caso de atuagdo em duas unidades

A matriz é elaborada em ciclos, que séo definidos conforme a disponibilidade
da organizagdo para obter recursos suficientes para manter as recompensas.
Sugere-se que as avaliacdes sejam realizadas a cada trés meses com vistas a
melhoria continua. O feedback mais proximo proporciona a todos a chance de

reverem suas acoes e, dessa forma, sentirem-se mais motivados para o trabalho.
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Além disso, considerar a atuacao profissional em um periodo de tempo permite que
um bom colaborador, que ndo tenha a disponibilidade de exercer suas tarefas por
algum motivo excepcional, ndo seja prejudicado.

Apés a avaliacdo, a contabilizagdo dos pontos e o calculo dos valores, realiza-
se a distribuicdo das recompensas conforme especificado na terceira etapa. No caso
de organizacdes que adotem outras metodologias e queiram adaptar-se & matriz ER,
recomenda-se que essa matriz seja simulada. Na simulacdo deve ocorrer a
correspondéncia entre o somatorio de todos os pontos dos colaboradores e o
montante disponivel para as recompensas. Com essa correta relagdo a matriz pode

ser implantada.
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4 VALIDACAO DA MATRIZ ER NO GRUPO DE PESQUISA

Como mencionado anteriormente, a matriz ER pode ser aplicada em
instituicbes que considerem o valor do trabalho do profissional do conhecimento.
Nesse contexto, implantou-se a matriz ER de forma ilustrativa em um grupo de
pesquisa destinado ao desenvolvimento de Ciéncia, Tecnologia e Inovagéo (CT&l) —

o Grupo Stela.

4.10 contexto organizacional dos grupos de pesquisa

As definicbes comumente encontradas dos grupos de pesquisa, cuja génese
de formacgdo esta mais nos propositos da atividade que exercem do que na
vinculacdo formal entre seus integrantes, sdo frutos de estudos de agéncias de
governo interessadas em registrar, fomentar ou divulgar as atividades e os
resultados de seus trabalhos. Segundo o Conselho Nacional de Desenvolvimento
Cientifico e Tecnolégico (CNPq) no projeto Diretério dos Grupos de Pesquisa®, no

Brasil um grupo de pesquisa é definido como:

“um conjunto de individuos organizados hierarquicamente: cujo fundamento
organizador da hierarquia € a experiéncia, o destaque e a lideranga no
terreno  cientifico ou  tecnolégico; envolvidos, profissional e
permanentemente com atividades de pesquisa; cujo trabalho se organiza
em torno de linhas comuns de pesquisa; e que, em algum grau,
compartilham instalagfes e equipamentos” (CNPq, 2004).

Um grupo visa a pesquisa, estudo, desenvolvimento e aplicagcbes de

metodologias em uma area de atuacdo. Na quase totalidade dos casos, na

24 jul. 2004.
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experiéncia de 10 anos do Diretério dos Grupos de Pesquisa, cerca de 10% do total
de grupos sao formados pelo pesquisador lider e seus estudantes.

O pesquisador lider de grupo € o personagem que detém a lideranca
académica e intelectual naquele ambiente de pesquisa. Em geral, assume a
responsabilidade de coordenacédo e planejamento dos trabalhos de pesquisa do
grupo apontando horizontes e novas areas de atuacado dos trabalhos (CNPq, 2004).
Pesquisadores sdo os membros graduados ou pos-graduados envolvidos com a
realizacdo de projetos e com a producao cientifica, tecnologica e artistica do grupo
(CNPq, 2004). Estudantes em iniciagcdo cientifica e pds-graduacédo, exceto 0s
estagiarios em nivel de pds-doutoramento que devem ser considerados
pesquisadores, participam ativamente das linhas de pesquisa desenvolvidas pelo
grupo, sob a orientacdo de pesquisadores do grupo (CNPq, 2004).

Cabe aos lideres de grupos a definicdo de quais sdo os pesquisadores,
estudantes e técnicos de seus grupos. Por outro lado, cabe aos dirigentes
institucionais de pesquisa a definicdo quanto aos grupos e seus lideres.

Linhas de pesquisa representam temas de estudos cientificos que se
fundamentam em tradicdo investigativa, de onde se originam projetos cujos
resultados guardam afinidades entre si. Ja projeto de pesquisa é a investigacdo com
inicio e final definidos, fundamentada em objetivos especificos, visando a obtencéo
de resultados, de causa e efeito, ou a colocacdo de fatos novos em evidéncia
(CNPq, 2004).

No Brasil existem mais de 15 mil grupos de pesquisa segundo o ultimo censo
do Diretoério dos Grupos de Pesquisa (CENSO, 2002). Os dados foram coletados em
cerca de 268 instituicdes, entre universidades, instituicbes néo universitarias de

ensino superior, institutos de pesquisa cientifica e tecnoldgica, laboratérios de
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pesquisa e desenvolvimento de empresas estatais e algumas organizacdes nao
governamentais que realizam pesquisa. Além disso, existem cerca de 57 mil
pesquisadores sendo 34 mil doutores aproximadamente. Apesar do crescimento,
nos ultimos anos, do numero de pesquisadores e doutores ainda representam
menos de 1% da populagdo nacional. A Tabela 1.1 mostra os dados sobre a

evolucao histdrica dos grupos de pesquisa no Brasil.

Numero de instituicdes, grupos, pesquisadores e pesquisadores doutores (1993-2002).

1993 1995 1997 2000 2002
Instituicdes 99 158 181 224 268
Grupos 4.402 7.271 8.632 11.760 15.158
Pesquisadores (P) 21.541 26.799 34.040 48.781 56.891
Doutores (D) 10.994 14.308 18.724 27.662 34.349
(D)/(P) em % 51 53 55 57 60

Nota: parcela significativa da tendéncia de crescimento observada decorre do aumento do nimero
de instituigdes incluidas no levantamento e da taxa de cobertura do levantamento no ambito das
instituicdes.

Tabela 1.1 Dados sobre a evolucéo histérica dos grupos de pesquisa (CENSO, 2002).

Basicamente, a remuneragdo dos integrantes de um grupo de pesquisa se da
através de bolsas de estudo que variam conforme o grau de formacdo do
profissional. As bolsas sdo especificadas de acordo com as entidades universitarias.
Como os grupos de pesquisa nao visao lucro, os recursos financeiros sao aplicados
na propria instituicdo. Nesse sentido, a remuneracdo de pesquisadores pode ser

objeto de estudo.

4.2Validagéo do estudo da matriz ER

O Grupo Stela* foi criado em 1995 no Programa de Pés-Graduacdo em

Engenharia de Produgédo (PPGEP), da Universidade Federal de Santa Catarina, com



http://www.stela.org.br>

56

0 objetivo inicial de constituir um sistema que automatizasse 0s processos da
Secretaria da pos-graduacdo. O grupo combina a pesquisa académica e o
desenvolvimento de tecnologia de ponta. Sua equipe inclui doutores, mestres e
graduados que trabalham na criacdo de novas metodologias e tecnologias nas areas
de sistemas de informacédo, inteligéncia aplicada e engenharia e gestdo do
conhecimento. Como indicadores dos resultados das pesquisas do grupo estdo os
artigos, os trabalhos em eventos cientificos, as dissertacdes de mestrado e as teses
de doutorado desenvolvidas por seus integrantes.

A estrutura do Grupo Stela esta formada por células de producédo, ou seja,
pequenos subgrupos que sdo estruturados por area de atuacdo. Cada célula é
responsavel por realizar um conjunto de servigos, que podem ser utilizados por
outras células com o intuito de promover a pesquisa e compartilhar o conhecimento.
Dessa forma, as atividades de cada célula sdo subdivididas e coordenadas para
atender as tarefas de cada projeto de pesquisa. Séo células que compdem o grupo:
Anadlise de Negdcio, Banco de Dados, Desenvolvimento, Design, Documentacao,
Gestao do Conhecimento, Integracéo de Sistemas e Qualidade e Testes.

Os pesquisadores do grupo podem assumir perfis profissionais definidos,
como: coordenador geral, cujo papel € gerenciar o grupo de pesquisa; coordenador
de célula, responsavel por gerenciar a equipe de pesquisa da célula; coordenador
técnico, cuja funcdo é gerenciar os projetos de pesquisa; e colaborador, cuja tarefa é
a pesquisa e o desenvolvimento. E podem ainda assumir mais de um papel
simultaneamente. A Figura 1.9 ilustra a integracdo entre as células e seus

colaboradores, representada por suas ligacoes.
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Figura 1.9 - Representacdo da estrutura organizacional em células do Grupo Stela

Inicialmente, constatou-se no grupo de pesquisa a necessidade de se
estruturar a questao da recompensa dos colaboradores. Sua estrutura relativamente
complexa, os resultados das pesquisas, os desenvolvimentos e as inovagfes do
grupo permitiram levantar a hipotese de estudo sobre a aplicacdo da matriz ER.
Assim sendo, realizou-se a validacdo do estudo no grupo, executando-se as etapas
da metodologia proposta através de simulagées com dados dos seus colaboradores.
Cabe ressaltar que a metodologia da matriz ER é incremental e por isso 0s seus

resultados sdo melhorados a cada interagéo.

4.3Etapa 1: Definir as dimensdes de atuacgao do trabalho

Criou-se primeiramente uma equipe com 0s gestores do grupo que colocou
em pratica um conjunto de a¢bes. Em seguida, procurou-se detalhar através das
reunides da equipe a estrutura organizacional e as macroatividades com o objetivo
de descrever formalmente a organizacao e definir onde estdo dispostos os esfor¢os
dos profissionais. Este trabalho resultou no Quadro 7, que ilustra o mapeamento dos

segmentos de atuacao do grupo de pesquisa.



Funcdes organizacionais

Descricdo

Itens de esforgos relacionados a funcfes executadas

Projetos em projetos (coordenagdo e trabalho como
colaborador).
. Itens de esforcos relacionados a produgao cientifica.
Pesquisa

Administracao

Itens de esforgos relacionados as geréncias (estratégia,
direcéo, operacao e controle).

Produtos

Itens de esforcos relacionados a softwares licenciados
(venda, suporte, instalacao, treinamento).

Formacao de extensao

Itens de esforcos relacionados a cursos criados e
ministrados.

Servicos

Itens de esforcos relacionados a atividades de

consultoria.

Inovagéo

Itens de esforcos relacionados as idéias, patentes, aos
registros e outros.

Quadro 7 - Mapeamento dos segmentos de atuacéo do grupo
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Observa-se no Quadro 7 que as fun¢des podem ser agrupadas. As fungdes

de administracdo, projetos, produtos e servigos estdo diretamente relacionadas a

dimensao institucional, tendo em vista que pertencem a atividade-fim do grupo e por

isso sdo essencialmente produtivas. Ja as funcdes de pesquisa, formacdo de

extensdo e inovacao claramente sdo relacionadas a missao do grupo de pesquisa e

dessa forma compfem a dimensdo Aprendizagem. Ja 0S servicos, projetos e

produtos fazem parte da dimenséo Cliente, visto que seus resultados sdo aplicaveis

ou solicitados por alguém. O Quadro 8 ilustra a estrutura das dimensdes da Matriz

de Esfor¢co e Recompensa do Grupo Stela.

Matriz de Esforco e Recompensa do Grupo Stela

Dimensoes

Funcdes organizacionais

Cliente

Projetos

Produtos

Servigos

Instituicao

Administracao

Projetos

Produtos

Servigos

Aprendizagem

Pesquisa

Formacao de extensao

Inovacéo

Quadro 8 - Estrutura das dimensdes da Matriz de Esfor¢co e Recompensa do Grupo Stela
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Cabe ressaltar que cada instituicdo deve definir em quais dimensdes deseja
agrupar seus segmentos de atuacdo. A simplicidade € uma caracteristica que pode
facilitar o trabalho em momentos posteriores, tais como o da criagcdo dos indicadores
de desempenho. Com o término da primeira etapa hd a necessidade de se

identificarem os indicadores de cada dimensao.

4.4Etapa 2: Definir os indicadores e pesos do esforgo

Para identificar a natureza da percepg¢éo dos pesquisadores que compdem o
Grupo Stela quanto aos conceitos que constituem a matriz, foi aplicado um
guestionario cujas questdes se relacionam com os termos “esfor¢o” e “recompensa’.
A partir dai, retirou-se uma amostra da definicdo usual dos termos. No Apéndice A
encontram-se o0 questionario aplicado aos colaboradores bem como as respostas
obtidas.

Por meio das respostas, a palavra “esfor¢o” caracterizou-se como atividades
realizadas em prol do grupo de trabalho com o intuito de cumprir uma tarefa. O
esforco pdde ser vislumbrado como a atuacdo do colaborador nas dimensdes da
instituicdo, do cliente e da aprendizagem. Além disso, foi identificado que o esforco
pode ser produzido de forma direta ou indireta a func&o do profissional. Isso significa
que acbes de esforco relacionadas a atividade-fim, como, por exemplo,
desenvolvimento de projetos, produzem um retorno imediato para a organizagdo. Ja
uma acdo de esforco em capacitagdo, por exemplo, pode ndo produzir retorno para
a organizacao de imediato. O Quadro 9 apresenta uma sintese das respostas do

guestionario sobre os itens relacionados direta e indiretamente ao termo “esforgo”.
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Itens relacionados ao esforgo

Itens que afetam diretamente o colaborador Itens que afetam indiretamente o colaborador

Desenvolvimento de projetos e Atividades académicas
Coordenacéo de projeto ¢ Capacitagdo
Manutenc¢éo de equipamento e software e Participacdo em eventos
Tarefas administrativas

Captacgéo e atendimento ao cliente

Quadro 9 - Itens relacionados direta e indiretamente ao esforco

Com a identificagéo do termo “esfor¢o” a equipe de implantacdo da matriz ER
pdde elaborar os primeiros indicadores dessa etapa. Na primeira interacdo da matriz
ER, foram considerados apenas indicadores quantitativos. Com base nisso foram
definidos também os pesos e a faixa de pontuagéo para cada indicador de esforco
das dimensoes.

Neste estudo de caso, a titulo de simulacdo, foram consideradas as
dimensdes de aprendizagem e instituicdo. Para a dimensado Instituicdo foram
estabelecidos inicialmente o nimero de horas trabalhadas, o tempo de casa e a
responsabilidade exercida. Para a dimensédo Aprendizagem foram contempladas a
titulacdo maxima, as certificacdes, as publicacdes bibliogréficas, as orientacdes e as
aulas ministradas.

Para o indicador de responsabilidade exercida, na dimensao Instituicao, foram
definidas faixas de pontuacdo de acordo com o nivel de qualificacdo profissional.
Nesse caso, foram classificados trés niveis de atuacao por funcao profissional. Para
o indicador Tempo de casa foi estabelecida uma pontuacdo conforme o niumero de
anos de atuacdo no grupo. Ja para o numero de horas trabalhadas foi definido um
valor dependendo da carga horario de trabalho. O Quadro 10 apresenta 0s
indicadores e os pontos definidos para a dimensao Instituicao.

Por exemplo, um coordenador geral com nivel 2 de especializagdo receberia

no maximo 320 pontos, considerando o redutor, por atuar em dois projetos. Entende-
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se que o nivel de qualificacdo do colaborador na célula deve ser definido pelo

coordenador da célula. Quando o colaborador estiver em mais de uma célula o

resultado final serd a média ponderada de sua atuagéo.

Dimenséo Instituicdo

Indicador

Classificagéao

Numero de atividades

2

3

Coordenador Geral (n.° projetos)

Projeto Nivel 1 200 250 220
Projeto Nivel 2 180 140 120
Projeto Nivel 3 150 125 115
Coordenador Técnico (n.° projetos)
Projeto Nivel 1 80 40 20
Projeto Nivel 2 50 25 15
Responsabilidade | Projeto Nivel 3 25 15 10
exercida Coordenador Célula (n.° projetos)
Projeto Nivel 1 100 150 120
Projeto Nivel 2 80 40 20
Projeto Nivel 3 50 25 15
Colaborador
Célula Tipo | 100 200 300
Célula Tipo 11 100 150 200
Célula Tipo 111 50 75 100
Tempo de casa Anos [1-4) [4-7) [7-10)
30 60 100
Numero de horas Periodo integral 200
trabalhadas Meio periodo 100

Quadro 10 - Indicadores da dimensao Instituicao do Grupo Stela

Com o intuito de definir os indicadores para a dimenséo Aprendizagem, foram

estabelecidos para orientacbes e titulacdo méaxima os niveis de graduacéo,

especializacdo, mestrado e doutorado. Ja para certificacdes profissionais obtidas

foram considerados o nivel de certificacdo e a quantidade. Para publicacdes

bibliograficas foram considerados o nivel Qualis da Capes® e a quantidade. Por fim,

no indicador Aulas ou Cursos ministrados foi considerado o nimero de horas-aula

gue o profissional ministra de acordo com o interesse do grupo. Por exemplo, trés

> COORDENAGAO DE APERFEICOAMENTO DE PESSOAL DE NIiVEL SUPERIOR - CAPES.
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publicacBes bibliograficas reconhecidas pela Qualis Capes de nivel A receberiam
200 pontos. Ja oito horas-aula ministradas em uma universidade parceira do grupo
receberiam 75 pontos. O Quadro 11 apresenta os indicadores e pontos definidos

para a dimenséo Aprendizagem.

Dimensdo Aprendizagem
Indicador Faixa de pontos
Titulagsio maxima Graduado Especialista Mestre Doutor
25 50 100 200
Orientagdes (pessoal do Grupo Stela ou de
interesse do Grupo Stela) Graduacao | Especializacdo | Mestrado | Doutorado
1 20 25 25 50
2 35 50 50 100
3 50 75 75 150
Certificagdes (definidas pelo Grupo Stela e pelas
células) 1 2 3
Nivel 1 100 200 300
Nivel 2 75 150 225
Nivel 3 50 100 150
Qualis Qualis Capes
Publicacdes bibliograficas (Qualis CAPES) Capes A B QOutros
1 100 50 20
2 150 100 40
3 200 150 50
Aulas ou cursos ministrados (pessoal do Grupo
Stela ou de interesse do Grupo Stela)
4h/semana 50
8h/semana 75
12h/semana 100

Quadro 11 - Indicadores da dimenséo Aprendizagem do Grupo Stela

Com base nesses dados, os pesos foram estabelecidos pela equipe de
implantacdo da matriz de forma a corresponder, na simulagdo, aos esfor¢cos da
equipe do grupo. O Quadro 12 apresenta os indicadores e pesos da matriz ER

utilizada na simulagéo.
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Matriz ER

Dimensdes Indicadores Peso | Pontos
Colaborador Horas trabalhadas 25
X Instituicdo | Tempo de casa 25
Responsabilidade (funcao exercida) 50
Titulagdo maxima 100
Certificacao 80
Aprendizagem | Publicac¢des bibliograficas 100
Orientacdes 80
Aulas ou cursos ministrados 60
Total 520

Quadro 12 - Indicadores e pesos do Grupo Stela

Na primeira interagdo com 0 grupo, 0s pesos foram ajustados considerando
as recompensas atuais dos integrantes. Nas demais interagbes, 0os pesos foram
adequados com o intuito de corresponder ao valor financeiro de remuneragao e aos
investimentos efetuados. Dessa forma, a matriz ER ajuda a organizacdo a manter

uma politica mais clara e transparente.

4. 5Etapa 3: Definir os critérios de recompensa

Por meio das respostas do questionario aplicado aos profissionais do grupo, a
palavra “recompensa‘, além da definicho usual, -caracterizou-se como o
reconhecimento pelo esforco realizado. Com relacdo ao termo, a pesquisa identificou
gue ha recompensas que sao recebidas pela equipe e outras pelo individuo. Das
recompensas recebidas pelo individuo identificaram-se duas modalidades: as
diretas, que possuem um carater financeiro, e as indiretas, que por sua vez possuem
um carater moral. O Quadro 13 apresenta uma sintese das respostas obtidas

relacionadas direta ou indiretamente ao termo “recompensa’.



Itens relacionados a recompensa

Para o individuo

Para a equipe

Diretos

Indiretos

¢ Montante Financeiro

e Gratificagao
(equipamentos,
viagens, outros)

e Férias ou folgas
(licencas)
e Participacéo em

eventos e cursos

Responsabilidade
Reconhecimento
Ambiente de trabalho
Envolvimento
outras atividades

em

Crescimento da infra-estrutura
Crescimento do portfélio de clientes
Reconhecimento institucional nacional

e internacional

Quadro 13 - Sintese das respostas relacionadas ao termo “recompensa”’

A titulo de demonstracdo do estudo de caso, com relacdo as recompensas

foram considerados os itens relacionados ao individuo. Essas recompensas foram

classificadas de acordo com a pontuacao definida pela equipe de implantagdo da

matriz. O Quadro 14 apresenta as recompensas para as dimensdes Instituicdo e

Aprendizagem do grupo.

Recompensas da organizagao

Instituicéo
Pontos de 100 a 199 Pontos de 200 a 299 Pontos de 300 a 399 Pontos de 400 a 499
Férias ou | Ambiente de | Recompen- | Equipamen- | Recompen- | Troca de | Recompensa | Um final de
folgas trabalho —|sa tos a definir | sa maquina de | financeira: semana em
(licencas) um jantar | financeira: no valor de |financeira: trabalho  a| acréscimo um Spa
com acom- | acréscimo R$ 200,00 acréscimo definir no | de 40%
panhante de 10% de 30% | valor de | sobre o valor
sobre 0 sobre o | R$ 1500,00 |do salario
valor do valor do
salario salario
Aprendizagem
Pontos de 100 a 199 Pontos de 200 a 299 Pontos de 300 a 399 Pontos de 400 a 499
Curso de 8| Ambiente de | Inscricdo em | Gratificagdo | Inscricdo em | Curso de 20 | Passagem Gratificagdo
horas trabalho - evento a definir no | evento horas de ida e|- palestra
um porta- | nacional valor de | internacional volta  para | internacional
livros R$ 200,00 viagem de
estudo no
trajeto de
200 milhas

ou curso de
40 horas

Quadro 14 - Recompensas da organizagdo nas duas dimensdes analisadas

Com base no quadro acima, supondo que um colaborador alcance em sua

avaliacdo 250 pontos na dimensdo Aprendizagem, ele poderia optar por receber a

inscricdo em um evento nacional ou por receber uma gratificacdo no valor maximo
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de R$ 200,00 (duzentos reais). O total de pontos obtidos foi convertido de forma a
corresponder com 0s recursos da organizacdo. Ao receberem as recompensas, 0S

colaboradores podem selecionar os itens que atendem as suas necessidades.

4.6Etapa 4: Avaliar o ciclo

Considerando as dimensdes Aprendizagem e Instituicdo, os indicadores
guantitativos, oS pesos e 0s pontos ajustados, foi realizada a avaliagdo dos
profissionais. Como os itens apresentados sdo quantitativos, a avaliacdo ocorreu na
forma de uma planilha na qual os dados correspondentes aos indicadores foram
preenchidos pelos integrantes conforme o quadro de pontos. No Quadro 15 ilustra-
se a planilha de avaliacao dos colaboradores. O Apéndice B apresenta os resultados

das avaliagOes de todos os colaboradores participantes da pesquisa.

Simulacéo trimestral da matriz ER
Dimensodes Indicadores Peso | Pontos
Colaborador Horas trabalhadas 25 40
X Tempo de casa 25 30
Responsabilidade (Coordenador Técnico nivel 1 50 150

Instituicdo em 2 projetos)

Titulacao 100 100
Certificacéo 80 0
Publicac6es bibliograficas 100 50
Orientacdes 80 50
Aprendizagem | Aulas 60 100
Total 520 34250

Quadro 15 - Resultado da simulagéo

Seria inviavel para a organizacdo se o somatorio total dos pontos de todos os
colaboradores resultasse em um montante maior que as suas possiveis
recompensas. Dessa forma, foi feita a relacéo entre o somatério do total de pontos
de todos os colaboradores com o respectivo montante de recursos disponiveis para

as recompensas.
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A experiéncia dessa simulacdo fez com que a metodologia fosse aferida.
Percebeu-se também que a participacdo de todos os integrantes do grupo € de
suma importancia para o sucesso da implantagdo da matriz. Varias questdes foram
levantadas pelos colaboradores de forma a contribuir com este projeto. Situagdes
como medo e apreensdo também foram comuns aos casos, tendo em vista que as
relagbes financeiras sdo sempre delicadas. Além disso, a matriz apresentou um

leque de possibilidades de implantacdo porque sua estrutura é muito flexivel.
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5 DISCUSSAO E CONSIDERACOES FINAIS

Todo o trabalho realizado na constru¢cdo da matriz ER foi desenvolvido com o
intuito de beneficiar a relacdo de parceria entre a organizacao e os profissionais do
conhecimento. Dessa forma, compreende-se que a metodologia € um meio de
materializar o potencial dos colaboradores.

De fato, ha diversas formas de tratar essa questao, porém, aqui, procurou-se
desenvolver uma maneira de equilibrar a balanga de trabalho nas organizagdes.
Esse equilibrio se efetiva com o correto entendimento dos termos “esforco” e
‘recompensa’. Para Vegchel et al. (2004), o trabalho arduo sem o recebimento de
recompensas adequadas € um exemplo de desequilibrio das relagbes entre
organizacdo e colaborador. No caso da ocorréncia desse tipo de desequilibrio, alto
esforco com baixa recompensa pode ter consequéncias negativas, inclusive, a
saude do colaborador.

Neste trabalho, apresentou-se uma forma de pesquisar o que os profissionais
entendem desses termos. Essa compreensdo se faz necessaria tendo em vista que
0S gestores da organizacdo devem ouvir seus colaboradores se desejarem
administrar de maneira a fazer com que a sua equipe atinja 0s objetivos
organizacionais. O fato de a organizagdo ouvir seus colaboradores serve como
motivagéo para o trabalho, principalmente quando se trata de questdes trabalhistas.

A questdo de como atribuir recompensas aos esforcos realizados por
profissionais do conhecimento foi tratada através da construcdo da sistematica ER.
A arquitetura da matriz, apresentada através da Figura 1.2, incorporou todas as

variaveis que atuam no tema da pesquisa. A base organizacional foi representada
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pela estrutura da instituicdo, que sustenta as aces dos colaboradores. Assim como
a lei da fisica, toda acdo produz uma reacado; dessa forma, a base sustenta também
a questdo do retorno dos esforcos dos colaboradores. Sob essa camada, a
avaliacdo serve como ferramenta para alinhar as acdes as metas organizacionais.
Sem a avaliacdo a organizacao seria um barco a deriva.

De acordo com a perspectiva da organizacdo, a matriz é uma ferramenta que
balanceara esforco e recompensa de modo a ajudar no cumprimento de sua misséo
e no alcance de sua viséo. Isso se deve ao fato de que a organizagéo pode atribuir
pesos aos indicadores conforme suas necessidades estratégicas. Recomenda-se
gue 0S pesos e 0s pontos sejam ajustados de acordo com a experiéncia da
organizacdo até que se encontre o termo ideal. Com isso, os colaboradores saberéo
0 que € mais importante para a organizacao.

Entendendo que as pessoas devem ser motivadas e reconhecidas para
continuarem produzindo e que isso se consegue através de um ambiente propicio
gue possua politicas administrativas bem definidas, cabe a organizacdo tornar-se
aberta e flexivel no que tange as recompensas dos resultados alcancados. Sendo
assim, a satisfacdo por receber a recompensa por um esfor¢co realizado depende
das necessidades motivacionais de cada individuo (MASLOW, 1954). Diversas
teorias abordam esse tema, que pode ser explorado em trabalhos futuros visando
apresentar um estudo sobre as perspectivas motivacionais do profissional quando
aplicada a matriz ER.

Com relacdo a estrutura da matriz, permite-se que o colaborador atue em
mais de uma dimensdo. Contudo, uma maior distribuicdo de esforcos pode causar
menor produtividade, o que implica em resultados ndo tdo satisfatérios. A

organizacdo deve estabelecer padrées de atuacdo e compor sua matriz de forma a
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nao supervalorizar os profissionais que estdo alocados demasiadamente nas
atividades.

Além disso, cabe ressaltar que o colaborador ndo deve ser prejudicado por
ndo atuar em todas as dimens@es. Um excelente profissional em uma érea pode nédo
ter habilidades suficientes para trabalhar em outra, e isso ndo significa que ele néo
seja importante para a organizacdo. Além disso, a matriz permite identificar o mau
uso das competéncias de determinados colaboradores e serve para avaliar as
competéncias organizacionais.

Outro ponto observado nos experimentos € que o0 sucesso da implantacdo da
metodologia da matriz ER esta diretamente relacionado aos critérios definidos, os
quais serdo adotados pela organizagdo. Esses critérios sdo essenciais porque o seu
cumprimento é que da credibilidade a matriz. Além disso, os critérios sdo também
dependentes dos recursos financeiros que a organizagdo possui. Se ndo forem bem
elaborados, os critérios adotados podem sufocar a organiza¢do se por ventura esta
passar por algum imprevisto financeiro. Dessa forma, recomenda-se que a
organizagdo estabelega uma correta relagéo entre a periodicidade da distribuigéo
dos recursos e o equivalente relacionado a pontuacéo total dos colaboradores.

O trabalho de implantacdo requer que, adicionalmente a matriz, a organizacéo
formule sua politica de conscientizacdo de seu pessoal. A maioria das pessoas nao
se sente confortdvel quando fala sobre questdes salariais. Porém, € comum
encontrar pessoas insatisfeitas com relacdo as recompensas recebidas pelo trabalho
realizado. Nesse sentido, antes de implantar a metodologia da matriz ER, faz-se
necessario esclarecer e discutir a questdo. O processo ndo pode ser implantado

sozinho, ele deve contar com o envolvimento de todas as pessoas.
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Para ser implantada, a organizacdo deve passar por um processo de
estruturacdo. Nesse processo a organizacao deve aprender a aprender. A definicdo
clara da estrutura organizacional e dos processos vai ser 0 meio para a implantagéo.
A matriz ER servird como ferramenta de aprendizagem organizacional quando a
instituicdo avaliar a matriz e identificar quais sdo as atividades que nao estédo la. Os
casos vao sendo estudados com os ciclos da matriz, e dessa forma a organizagéo
podera conhecer melhor o seu processo.

As organizagfes que possuem a funcdo de RH podem utilizar a matriz ER,
basta para isso que sejam avaliados quais sdo os indicadores do sistema de RH
usados na empresa que contribuem para a relagdo ER. Caso a organizacao
considere o controle de ponto, este pode ser considerado como um indicador de
esforco para determinadas atividades. Por outro lado, como mencionado neste
trabalho, o modelo motivacional pode contemplar itens de recompensa, tais como
folgas e prémios. A equipe de RH deve trabalhar constantemente a questdo
motivacional, profissional e financeira.

Independentemente da natureza da atividade-fim da organizagdo de
conhecimento, a matriz pode ser implantada. A matriz em si ndo é alterada porque o
principio ER € o mesmo. Porém, como mencionado, nenhum trabalho pode ser
contratado sem a especificagcdo de um salario. Nesse caso, na matriz de
recompensas pode ser adotada uma coluna com o salario-base fixo, independente
de pontos, que considere os indicadores tradicionais de tempo e fungéo. Cabe
ressaltar que a questdo do salario-base fixo no contexto social atual ainda é fator
relevante para a motivagao.

Ha, ainda, que ser considerado que variagbes nos resultados da empresa

podem se transformar em mudangas abruptas de rendimentos dos colaboradores.
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Em virtude dos resultados da matriz, pode haver acumulo ou reducdo de valores
recompensaveis ao final do periodo. Nesses casos, sugere-se avaliar, ao longo do
tempo, o comportamento do fluxo de caixa da organizagdo. A organizagdo pode,
dessa forma, estabelecer um minimo e um maximo destinado as recompensas, tal
como um fundo. O que néo for distribuido durante o ano pode ser repassado no final
como um residuo de gratificacdes.

Além disso, sugere-se realizar a distribuicdo das recompensas em datas
diferentes. Caso o salario-base seja pago até o 5° dia util, as recompensas seriam
distribuidas no 15° dia. Outra sugestdo € que a organizacao filie-se a instituicbes que
administrem fundos de investimento. Esse beneficio pode ser oferecido ao
colaborador para que ele possa trabalhar melhor seus ganhos e evitar preocupacoes
com o dinheiro.

Como trabalhos futuros sugere-se que a pesquisa seja continuada através do
desenvolvimento de ferramentas que apdiem a metodologia da matriz ER. Pode-se
desenvolver plataformas de sistemas de informacdo que suportem a questdo de
recursos humanos nas organizagdes bem como sua integragdo com os demais
sistemas da empresa. Assim, um profissional do conhecimento pode
automaticamente e de forma transparente alimentar o sistema com suas atividades e

verificar os resultados de sua recompensa simultaneamente na matriz.
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Apéndice A

Com o intuito de definir os conceitos da matriz, foi aplicado um questionario a
15 (quinze) colaboradores do Grupo Stela. O questionario teve carater subjetivo para
gue as pessoas pudessem expressar suas opinides a respeito do tema. As
respostas foram avaliadas e selecionadas para compor o conceito do grupo sobre o

gue os profissionais do conhecimento compreendem como esforgo e recompensa.

Questionario: Definicdo de esforco e recompensa para os profissionais do

conhecimento

Este questionario tem por objetivo dar embasamento tedrico sobre as
questdbes de esforco e recompensa na perspectiva dos profissionais do
conhecimento. Segundo o dicionario Aurélio, por definicdo, “esfor¢co” € a mobilizacéo
de forgas fisicas, intelectuais ou morais, para vencer uma resisténcia ou dificuldade,
para atingir algum fim. J& “recompensa” € reconhecimento pelos servigos de alguém,
o prémio, a retribuicdo, o pagamento, a indenizacao (FERREIRA, 1999).

O resultado do questionario deve ser aplicado na definicdo da Matriz de
Esforco e Recompensa. Dessa forma, € importante que as respostas sejam objetivas
e claras.

ESFORCO. In: FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo Aurélio: O
Dicionario da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1999.
RECOMPENSA. In: FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Novo Aurélio: O

Dicionério da Lingua Portuguesa. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1999.
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Conceito de Esforgo

1. O quevocé entende por esforgo?

2. Quais itens vocé considera que deveriam ser incluidos no conceito de esfor¢o?

Justifique.

3. De que forma os itens citados na questdo anterior poderiam ser avaliados?

4. Nas suas atividades, em funcédo dos itens apresentados na questdo 2, o que vocé

considera esforgo?

Conceito de Recompensa

1. O quevocé entende por recompensa?

2. Quais itens vocé considera que deveriam ser incluidos no conceito de recompensa?

Justifique considerando itens tangiveis e intangiveis.

3. Qual é o grau de importancia dos itens citados na questao anterior e a relagdo (peso)

entre eles?

4. Nas suas atividades, em funcé@o dos itens apresentados na questdo 2, o que vocé

considerarecompensa?

Respostas da aplicacdo do questionario

Pbdde-se observar que as respostas obtidas foram subjetivas. Para
estabelecer um conceito coerente sobre esforco e recompensa, elaborou-se uma
sintese dos textos por meio da qual foram selecionadas algumas palavras-chave,
gue culminaram no conceito apresentado nesta dissertacao.

Os quadros a seguir apresentam as respostas dos integrantes. Essas
respostas sdo apresentadas por pergunta de forma que cada linha é numerada por

um identificador Rn, onde n é o numero da resposta.
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O gue vocé entende por esforco?

R1

Resposta: No dmbito do Stela, acho que esforco consiste em qualquer atividade que venha trazer
beneficios para o Grupo, faca parte de algum projeto ou contribua para a melhoria de algum

aspecto especifico, mas fica dificil ndo fazer uma definicdo ampla.

R2 | Resposta: Trabalho, tarefas, atividades.

R3 Resposta: Empenho; algo que seja diretamente ligado com a forgca de vontade e iniciativa do
individuo.

R4 | Resposta: Todo trabalho desenvolvido em prol do grupo, seja ele qual for, onde for e quando for.

RS Resposta: Em relagao ao grupo, tudo aquilo que eu fago em prol do grupo de forma direta ou
indireta.

R6 | Resposta: Qualquer tipo de atividade realizada por um individuo em uma determinada tarefa.

R7

Resposta: Quando intensificamos as for¢cas (podem ser fisicas, intelectuais ou morais) para
realizarmos uma tarefa com empenho e certa dificuldade quando esta se encontra bloqueada, por

exemplo. Esforco é todo estimulo, animacéo, coragem, zelo dedicados ao trabalho.

R8

Resposta: Esfor¢co € o esmerar-se para realizar uma determinada tarefa, € empenhar-se para

atingir um fim especifico, uma meta.

R9

Resposta: Esfor¢o € tudo aquilo que se executa para atingir uma determinada meta.

R10

Resposta: A realizacéo de qualquer atividade que exige for¢a fisica ou intelectual.

R11

Resposta: Esfor¢o € a maneira como a pessoa se dedica a realizagdo de uma determinada tarefa.

R12

Resposta: Empenho necessério para realizar tarefas.

R13

Resposta: Esfor¢o € o empenho para superar obstaculos ao realizar uma atividade ou manter uma

postura.

R14

Resposta: Tempo e dedicacdo empregados na busca de uma solucdo ou para o desenvolvimento

de atividades cotidianas.

R15

Resposta: Todo trabalho realizado com o objetivo de atingir/realizar determinada tarefa.

Quais itens vocé considera que deveriam ser incluidos no conceito de esforgo? Justifique.

R1

Resposta: Horas trabalhadas, grau de dificuldade e importancia da tarefa associada.

R2

Resposta: Aprendizagem.

R3

Resposta: Carga de trabalho (quantidade de trabalho pela qual a pessoa é responsavel), carga
horéaria (quanto tempo a pessoa leva pra realizar uma atividade / quanto tempo ela fica no local de
trabalho), evolucdo pessoal (0 que a pessoa sabia ha X meses atras e o quanto ela sabe hoje).

R4

Resposta: Desenvolvimentos, pesquisa, reunides, viagens a trabalho, artigos, formacao/titulacéo,
certificagdo, outros cursos, e de maneira subjetiva poderiam ser incluidas a dedicacéo, a vontade

com que as pessoas trabalham, a iniciativa das pessoas no trabalho.

RS

Resposta: Estudos relativos a tecnologias que séo de interesse do grupo.

R6

Resposta: Qualquer tipo de trabalho, atender a um cliente € um esfor¢o, uma reunido, um auxilio a
outro profissional, instalar um programa na sua maquina, entre outras tarefas que nao estéo ligadas

diretamente & sua funcéo.
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R7

Resposta: O tempo (horas) dedicado ao trabalho (embora seja um padréo tradicional, acredito que
deva ainda ser levado em consideracgédo). O tempo dedicado aos cursos (palestras, conferéncias,
eventos, disciplinas) realizados para serem aplicados de alguma forma no trabalho. As palestras
(cursos, disciplinas) ministradas em eventos e universidades referentes ao trabalho. A leitura
(estudo) dedicada aos textos referentes ao trabalho.

Obs.: sem deixar de levar em consideracao todo o conhecimento que o integrante ja possui ao

entrar no grupo (ele ja se esforgou antes também).

R8

Resposta: Conhecimento, pratica, habilidade, competéncia, estimulacdo, animacao, entusiasmo,

coragem, zelo, comprometimento.

R9

Resposta: Horas de trabalho, pois quanto mais horas empregadas maior foi o esfor¢o do funcionario
para tentar atingir a meta. Horas extras, pois se forem necessarias indicam que o esfor¢o do
funcionario foi superior. Cursos extras (curso, mestrado, doutorado, etc.), quanto mais o funcionario
demonstra interesse em evoluir, seja no meio social ou tecnoldgico, mostra um esforgo para tentar

melhorar na sua atuacao profissional.

R10

Resposta: Atividades do Stela: programacado, documentagdo, escrever e-mail para suporte,
atendimento ao telefone, auxilio a colegas de trabalho, estudo de novas tecnologias, cursos, aulas,

testes de sistemas, entre outras.

R11

Resposta: Implementar uma atividade da melhor maneira possivel. Dedica¢do para entregar suas

atividades no prazo estabelecido.

R12

Resposta: As tarefas a serem realizadas. Ex.: Participar de reunibes para levantamento de

requisitos de um sistema; desenvolver uma fungéo; desenvolver interfaces; etc.

R13

Resposta: Empenho, porque além de uma mobilizagdo o esforgo é também uma obrigagdo, a meu

ver.

R14

Resposta: Tomando como base as atividades do nosso cotidiano, acredito que as seguintes
atividades deveriam ser consideradas: pesquisa; pré-venda, venda e pés-venda; participagdo em
eventos; publicacdo; idéias de novos produtos.

Além é claro de todas as previstas no desenvolvimento da atividade (andlise, implementacao,
testes).

Essas atividades séo vitais para o posicionamento do grupo no mercado. O nosso diferencial foi
sempre ter conhecimento sobre tecnologia de ponta, entdo deveriamos mapear todas essas

atividades como parte das atividades remuneraveis no grupo.

R15

Resposta:

a) Desenvolvimento: aqui todos as fases de desenvolvimento devem estar contempladas (analise
de requisitos, analise de projetos, coordenagéo, desenvolvimento, etc.).

b) Pesquisa: deve ser analisada como um ponto prioritario para a continuidade do grupo. Aqui deve
ser contemplada tanto a pesquisa mais basica (realizada nos mestrados e doutorados) quanto a
aplicada (necesséria ao desenvolvimento tecnolégico).

¢) Ensino: este item pode ajudar a criar uma identidade mais forte para o grupo no que se refere ao
ensino, seja este, graduacao, pds ou cursos em geral.

d) Elaboracéo de Projetos: este trabalho € bastante especializado e requer um certo padréo de
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qualidade. Poucos colaboradores realizam este trabalho, o qual deve ser mensurado pela sua
importancia e por estabelecer um dos primeiros meios pelos quais somos julgados perante um
cliente.

e) Suporte: em alguns casos muito trabalho € realizado através de suporte a outros projetos e
atividades nas quais o colaborador néo estéa trabalhando diretamente. Esse tempo tem que ser
medido para evitar distor¢des na avaliacdo e mesmo ser computado no tempo gasto para a

realizacdo de atividades.

De que forma os itens citados na questéo anterior poderiam ser avaliados?

R1

Resposta: Hora trabalhada é quantitativo, entdo sem problemas. No caso de grau de dificuldade
e importancia, s6 podem ser avaliados de maneira intrinseca, ndo ha uma férmula para o
célculo.

R2

Resposta: Quantidade de pontos.

R3

Resposta: Atribuindo-se um peso a cada um deles e de acordo com a iniciativa, se o individuo
apresenta o grau de iniciativa acima do normal, ou surpreende o seu coordenador, isso deve ser

considerado e avaliado atribuindo-se uma forma de acréscimo na recompensa.

R4

Resposta: Tempo gasto no estudo da tecnologia.

R5

Resposta: Deveriamos ter uma forma de medir utilizando alguma unidade (horas, minutos, etc.)
de modo a termos uma equacao para determinar o esforgo total e conseqiientemente a

recompensa. Cada um dos itens devera ter um peso para possibilitar tal calculo.

R6

Resposta: Tempo de trabalho — através do horéario que o integrante esteja destinando ao
trabalho (cada um poderia listar suas tarefas e respectivos horarios na Fabrica de Software, por
exemplo. O que ja esta acontecendo de certa forma).

- Tempo destinado aos cursos — através de certificados, declarag6es das institui¢des.

- Palestras ministradas — idem a anterior.

- Leitura — através de um relatério elaborado pelo integrante contendo a bibliografia consultada
referente ao trabalho.

Obs.: o conhecimento anterior poderia ser avaliado através do curriculo, por exemplo.

R7

Resposta: Conhecimento, habilidade, competéncia - esses itens poderiam ser avaliados por
meio de algum critério que demonstrasse que vocé realmente pode aprimorar tais itens. Talvez
avaliagdes sobre uma determinada area ou areas de maior abrangéncia do grupo. N&o sei se o
critério de prova seria 0 melhor, mas que fosse adotado algum critério que mostrasse que vocé
nao esta "parado” com relacdo a aquisicao de conhecimento bem como ao aperfeicoamento de
suas habilidades e competéncias. Logicamente a pratica vai mostrar o resultado que se espera.
Animacéo, entusiasmo, coragem, zelo - esses itens sdo mais subjetivos, mas como também
tém relagdo com esforco talvez pudesse ser feita uma avaliagao psicolégica no momento de
entrada de novos integrantes. Sim, porque esses itens mencionados irdo se refletir no dia-a-dia
de trabalho das pessoas. Sao itens que precisam ser trabalhados (e como tal exigem também

esforgo) visto que podem ter forte influéncia na producéo.
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Resposta: Horério de trabalho (cartdo de entrada/saida), horas extras (pelo ponto), cursos

Re (pelos certificados, diplomas, etc.).
Resposta: Tempo despendido na tarefa, grau de dificuldade, resultado apresentado, prova

R9 | escrita, em que o esforco podera ser utilizado no Stela (estudar uma tecnologia que sera
utilizada em varios produtos).
Resposta: A questdo do prazo - poderia ser realizada uma comparagdo com o0 cronograma

R10 | estabelecido. J& a melhor forma de implementar uma tarefa - poderia fazer compara¢des com
atividades desenvolvidas anteriormente.

R11| Resposta: Nivel de responsabilidade para realizacdo de cada tarefa e complexidade delas.
Resposta: Através dos resultados de sua producgéo; do investimento em estudos e cursos; do

R12 | engajamento nas atividades do grupo; e da cria¢@o de novas idéias e perspectivas para o
grupo.
Resposta: Quantitativamente (quantidade de publicaces, quantidade de registro de patentes,
guantidade de idéias, etc.) e qualitativamente (papers publicados em revistas indexadas,

RI3 tempo/qualidade obtido na adogdo de uma nova técnica, reducdo de custo ou aumento da
receita com a adocdo de uma idéia, etc.).
Nas suas atividades, em funcédo dos itens apresentados na questdo 2, o que vocé considera

4 |esforco?

R1 | Resposta: Tudo o que foi dito na questéo 2.

R2 | Resposta: Desenvolvimento.

R3 | Resposta: Tudo.

R4 | Resposta: Todas as que citei.

R5 | Resposta: Todas as atividades elencadas.
Resposta: Vocé se esforgca quando busca obter algum conhecimento para se aprimorar; quando
decide intensificar a pratica de alguma atividade, quando demonstra habilidade e competéncia e se
esmera para que essas qualidades se sobressaiam em vocé. Quando vocé é exposto a algum
estimulo, mostra-se animado ou entusiasta, vocé esta se esforcando para progredir, para melhorar,

R6 | esta buscando obter o seu espago e mostrar um pouco sobre vocé. Coragem também é uma forma
de esforgo, vocé vai além de vocé, além de seus medos... O zelo, da mesma forma, também o &,
visto que o preocupar-se com alguém, o zelar por algo/alguém requer de vocé esforco. E, por fim, o
comprometimento, que além de ser um dever daquele que se propde a "vestir a camisa" da sua
organizagao, de certa forma vai despender esfor¢co nesse sentido.
Resposta: Trabalhar além das 40 horas semanais, fazer mestrado e desenvolver projetos de

RT pesquisa e desenvolvimento.

R8 | Resposta: Todas.

R9 | Resposta: Os dois itens citados.

R10 Resposta: O tempo necessario para a realizacdo das tarefas. Neste tempo entra o estudo de

ferramentas e tecnologias necessério para a realizacéo das tarefas.




R11

Resposta: Cumprimento da carga horaria; empenho na realizagédo de qualquer tarefa; solicitude

junto aos demais integrantes; empenho no estudo; e criagédo de idéias que impulsionem o grupo.

R12

Resposta: Todas.

O que vocé entende por recompensa?

R1

Resposta: Montante financeiro.

R2

Resposta: Remuneracéo financeira, responsabilidade, confiancga, oportunidade, etc.

R3

Resposta: E o ato de vocé receber algo em troca por ter feito alguma atividade.

R4

Resposta: Aquilo que é dado em troca de um esforco realizado em prol do grupo fazendo-o crescer

de alguma maneira.

R5

Resposta: Toda a forma de remuneragéo ou gratificagdo.

R6

Resposta: Remuneracao por uma atividade prestada.

R7

Resposta: E todo reconhecimento ou retribuico (prémio) por um trabalho realizado.

E aquilo que se concede a alguém por determinado trabalho realizado ou se obtém como
compensacéo de um esfor¢o. E também um pagamento que corresponde a retribuicio por
determinado resultado.

R8

Resposta: Recompensa € a gratificagdo pelo seu esforco, pelo seu esmero. Vocé deu o melhor de
si, esforgou-se para atingir 0s objetivos propostos e espera com isso ser reconhecido pelo seu
feito. A recompensa € o prémio por ter atingido o fim, é a sobremesa que é deliciosamente
degustada apds todo o preparo de um longo almogo... E o sentir-se compensado de alguma forma

por ter desempenhado com louvor a sua tarefa. Sao os louros que vocé colhe...

R9

Resposta: E todo retorno ocasionado pelo esforco.

R10

Resposta: Receber algo em troca pela realizacdo de alguma atividade.

R11

Resposta: E a forma de compensar pelo trabalho que realizou.

R12

Resposta: Algo que agregue valor ao individuo.

R13

Resposta: Retribuicdo justa a um favor ou realizagdo de uma tarefa.

R14

Resposta: Retorno obtido em relag&o ao esforco empreendido.

R15

Resposta: E todo tipo de compensacao pelo esforco realizado. Essa compensagéo pode ser
monetaria ou ndo, mas deve sempre promover uma forma de retorno de modo a manter a

motivacao do individuo elevada.

Quais itens vocé considera que deveriam ser incluidos no conceito recompensa? Justifique

considerando itens tangiveis e intangiveis.

R1

Resposta: Estudo, comportamento, feedback.

R2

Resposta: Oportunidade de fazer cursos, ser dada uma coordenacao (geral, técnica, de projeto, de

célula) de acordo com o perfil, de ir atrds de novos clientes, de desenvolver uma idéia, etc.

R3

Resposta: Carga horaria, conhecimentos e experiéncia profissional, perfil (titulagao, cargo que
assume no Stela, etc.), tempo de casa, evolugéo pessoal, atividades extras (publicacao de artigos,

atividades de ensino juntamente com orientadores ou professores do Stela).
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R4

Resposta: Recompensa financeira (ndo se paga aluguel nem comida sem isso, além de que todos
tém determinados sonhos de consumo, que s6 podem ser conseguidos com o tal). Oportunidades

de crescimento. Viagens.

R5

Resposta: Remuneracéo financeira, banco de horas, patrocinio de cursos e especializacdes.

R6

Resposta: Qualquer tipo de servico prestado, ligado direta e indiretamente a sua fungéo!

R7

Resposta: Poderiam ser oferecidos prémios aos integrantes por determinado trabalho realizado
com eficiéncia — pequenos brindes, viagem (nada astronémico), dias de descanso, quantia em
dinheiro, promocgao de cargo, aumento de salario (como existe em outras empresas bem-

conceituadas).

R8

Resposta: Retribuicdo, prémio, compensacao, restituicdo, oportunidade.

Cursos de aperfeicoamento na area ou que tenham relacdo com o cargo ocupado. Oportunidades
para apresentacéo de artigos em eventos. Oportunidades de crescimento profissional dentro da
organizacgdo. Férias ou um periodo X para descanso. Majoragéo de salarios com base na

producéo.

R9

Resposta: Avaliagéo do horério de trabalho. Horas extras. Curriculo. Ambiente de trabalho.

R10

Resposta: Para as atividades do Stela: no minimo todas as atividades (esforco) relacionadas na

questéo 2.

R11

Resposta: Gratificacdo. Destaque como funcionario (més). Aumento do cargo atual.

R12

Resposta: Dinheiro. Treinamentos e participagdo em congressos. Promocgdes. Troca de
equipamento; etc., 0 que em muitos casos é necessario e acaba ndo acontecendo ou demorando

muito para acontecer.

R13

Resposta: Remuneracéo, valorizagdo e demonstragéo.

R14

Resposta: Além da remuneracao: participacdo em eventos; cursos; premiacgéo por esfor¢o acima
da média (bbnus, dias de descanso, etc.); cota de participacdo na venda de um produto/projeto;

cota de propriedade intelectual de um produto.

R15

Resposta: a) Promocdes: € importante se ter uma visdo de futuro e poder alcancar isso dentro de
uma organizacgdo. A subida de degraus é extremamente importante para manter a motivagao.

b) Cursos: incentivos a realizagdo de cursos voltados para as atividades do grupo. Cursos para
aprimoramento tecnoldgico, entre outros devem ser constantes, seja para aqueles que demonstrem
satisfacdo de certos requisitos, seja pela necessidade em determinado projeto. ¢) Incentivos a
pesquisa: a pesquisa € um dos fatores de sobrevivéncia de qualquer empresa. Isso acontece em
grandes e médias empresas de software que para manterem seus produtos competitivos investem
consideravelmente em pesquisa (0 reconhecimento ou incentivo de qualquer natureza pela
pesquisa voltada aos objetivos do grupo deve ser considerada, principalmente incentivo a

publicagdo).-d) Monetario: para constar, pois é redundante dizer isso.

Qual é o grau de importancia dos itens citados na questédo anterior e a relagdo (peso) entre

eles?

R1

Resposta: Estudo.

R2

Resposta: Grande.
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R3

Resposta:

Peso 1: conhecimentos e experiéncia profissional

Peso 1: peffil (titulagdo, cargo que assume no Stela, etc.)
Peso 2: carga horaria

Peso 2: tempo de casa

Peso 3: evolugédo pessoal

Peso 3: atividades extras

R4

Resposta: Com certeza a recompensa financeira deve ter o maior peso, pois é o0 que sustenta a
pessoa, em relagéo as outras recompensas. O peso deve ser flexivel, sendo que nédo se pode dar
como recompensa para alguém um doutorado-sanduiche caso a pessoa ndo pense em fazer
doutorado. E importante conhecer os objetivos de cada um para ter este parametro. A recompensa
financeira pode ser polémica e parecer que as pessoas sao “dinheiristas”, mas ndo é mentira que
uma pessoa bem resolvida financeiramente podera trabalhar mais tranquila e até produzir mais,
visto que ndo tem tanta preocupacao com o dinheiro que esta faltando. Acho que o importante é

deixar as coisas claras, conhecendo as regras do jogo, cada um podera optar por aceitar ou nao.

R5

Resposta: A importancia varia de pessoa a pessoa e depende de cada caso.

R6

Resposta: Qualquer atividade técnica em que o individuo desempenha uma atividade
especializada.

R7

1. Dias de descanso.

2. Pequenos brindes.

3. Viagem.

4. Quantia em dinheiro.

5. Promocéo de cargo.

6. Aumento de salario.

Devemos recompensar os integrantes pelo trabalho bem-feito, pelo tempo dedicado ao trabalho,
com alguns dias de descanso ou pequenos brindes (simbolicos).

O aumento de salério esta diretamente relacionado aos cargos e as fungfes de cada integrante,

assim como a promogéo de cargo.

R8

Resposta: Considero bem importante a oportunidade (peso 1), no intuito de aperfei¢oar o
desempenho. Aqui entrariam principalmente os cursos de aperfeicoamento e o meio para
apresentar artigos. Essas duas oportunidades sédo extremamente importantes para mim e tém peso
1. Seria uma forma muito valorizada por mim de compensar um esfor¢o despendido. Ja um outro
cargo dentro da organiza¢do ou um outro salério vigorariam como prémio, uma retribuicdo pela
producdo demonstrada. As férias (tdo desejadas!) seriam uma forma de restituicdo, algo de que se

precisa para "recarregar as baterias".

R9

Resposta: Avaliagcéo do horério de trabalho = 60%
Horas extras = 20%
Curriculo = 20 %

R10

Resposta: Esse peso deve variar de acordo com atividade e de acordo com a pessoa que esta

executando essa atividade. Por exemplo, sou desenvolvedor, se for colocar peso para a atividade
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de teste de sistemas (ndo é minha atividade principal), sera muito inferior a uma pessoa

responsavel por teste de sistemas (que € a sua atividade principal).

R11

Resposta: Estdo dispostos em ordem de prioridade.

R12

Resposta: 1°) Promogéo - esté ligada a aumento de salario (Bolsa).

2°) Dinheiro - estimula o individuo a trabalhar mais para receber mais.

3°) Treinamentos e participagdo em congressos - qualifica o individuo e agrega valor a seu
curriculo.

4% Troca de equipamento - esse agrega mais valor ao grupo do que ao individuo, mas € importante

para que este realize suas tarefas com melhor desempenho e animo.

R13

Resposta: Ambos tém 0 mesmo peso, mas sao mais importantes do que a idéia de prémio, por
exemplo, porque de nada adianta um titulo quando o trabalho n&o € valorizado, e de nada adianta

um pagamento quando a funcéo é discriminada.

R14

Resposta: Acredito que todos deveriam ter o mesmo peso.

R15

Resposta: Essa € uma questdo complicada. A questdo monetaria € importante, pois todos tém
objetivos que exigem esse tipo de recompensa. Contudo, na minha opinido esse item deveria
representar uma parcela da recompensa, ou seja, o total ganho por determinado colaborador
deveria estar em torno de 70%. O restante viria de outras formas, como incentivo a pesquisa
(publicacéo), a cursos, promocdes, etc. Cada um desses itens poderia ter um peso equivalente ou
distinto considerando as prioridades da organizagdo. Sendo assim, o que poderia ser chamado de

100% de recompensa seria um mix visando manter a motivacéo do colaborador elevada.

Nas suas atividades, em funcéo dos itens apresentados na questéo 6, o que vocé considera

8 [recompensa?
R1 | Resposta: Ambiente de trabalho, montante financeiro.
R2 | Resposta: Uma equacéo balanceada entre os itens citados.
R3 | Resposta: Tudo.
R4 | Resposta: Todos.
Resposta: A Unica recompensa que conhego no grupo é a do salario compativel com a funcao, a
RS carga horaria e a formacao.
Resposta: Todos os itens mencionados na questao 6 (e ndo 2) sdo uma certa forma de vocé ser
R6 recompensado pelo seu esforgo.
Resposta: Um sistema funcionando 100%, um cliente bem atendido, o aprendizado em func¢éo de
fazer um curso, o aprendizado pelo tempo despendido em estudo de alguma tecnologia, a troca de
RT experiéncia com outros colegas, poder participar de congressos, descanso (férias), recompensa
financeira e outros.
R8 | Resposta: O primeiro item.
R9 | Resposta: Promogdes, dinheiro e treinamentos.
Resposta: Reconhecimento da minha importancia para o grupo, vista nas atitudes no grupo em
R10 | relacdo ao meu trabalho nédo sé através de prémios ou remuneragdo, mas de oferecimento de

condicdes ideais para que eu desenvolva as minhas atividades, respeitando os horérios de aula e a
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necessidade de desenvolver um trabalho extra - afinal o Stela ainda € um grupo de pesquisa, e ndo

uma empresa.

Resposta: Todas as atividades previstas no item 6 e outras que possam trazer beneficios para o
R11 grupo em fungdo do aumento da motivacao dos colaboradores.
Acho que deveriamos analisar com atencao todas as formas de reconhecer quem tenta dar o

melhor de si para o grupo.

R12 | Resposta: Todos os itens.
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Apéndice B

Para obter dados que validassem a metodologia proposta, foi realizada a
atribuicdo de pontos a um grupo de colaboradores conforme os indicadores
apresentados. A planilha a seguir apresenta nas colunas Instituicdo e Aprendizagem
os indicadores representados por In e An, respectivamente, onde n € o nimero do

indicador.

Simulacéo: Planilha de avalia¢cdo dos colaboradores do Grupo Stela

Instituicéo Aprendizagem

11 12 13 | Total | Al A2 | A3 | A4 | A5 | Total | Geral
Colaborador Cel.
Designer 100 30 200 | 330 25 0 0 0 0 25 355
Colaborador Cel.
Documentacdo 100 30 200 | 330 25 0 0 0 0 25 355
Colaborador Cel.
Administrativa 100 60 200 | 360 | 200 0 0 0 0 | 200 560
Colaborador Cel.
Desenvolvimento 100 30 200 | 330 50 0 0 0 0 50 380
Colaborador Cel.
Administrativa 100 30 100 | 330 50 0 0 0 0 50 380
Colaborador Cel.
Redes 100 30 200 | 330 50 0 0 0 0 50 380
Colaborador Cel.
Desenvolvimento 100 30 100 | 330 100 0 0 0 0 100 430
Coordenador
Desenvolvimento 200 50 200 | 450 100 0 0 50 | 50 | 200 650
Coordenador
técnico
Desenvolvimento 180 60 200 | 440 100 0 0 [100| 75 | 275 715
Coordenador de
Célula 100 50 200 | 350 | 200 | 50 0 40 | 75 | 365 715
Colaborador Cel.
Desenvolvimento 60 30 100 190 100 0 0 0 0 100 290
Colaborador Cel.
Desenvolvimento 100 50 200 | 350 100 | 30 0 0 50 | 180 530




Planilha de pontos da dimensao Aprendizagem

Dimensdo Aprendizagem
Faixa de pontos

Graduado Especialista Mestre
25 50 100

Indicador
Titulagdo maxima [A1]

Orientacgdes (pessoal do Stela ou de interesse do Graduacdo Especializagdo Mestrado

Stela) [A2]
1 20 25 25
2 35 50 50
3 50 75 75
Certificagbes (definidas pelo Stela e pelas células) 1 2 3
[A3]
Nivel 1 100 200 300
Nivel 2 75 150 225
Nivel 3 50 100 150
Publicagdes bibliograficas (Qualis CAPES) [A4] Qualis Qualis Capes Outros
Capes A B
1 100 50 20
2 150 100 40
3 200 150 50
Aulas ou cursos ministrados (pessoal do Stela ou
de interesse do Stela) [A5]
4h/semana 50
8h/semana 75
100

12h/semana

Doutor
200

Doutorado

50
100
150
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Planilha de pontos da dimensdao Instituicdo

Dimensao Instituicdo

Indicador Classificag&o Numero de atividades
1 2 3

Coordenador Geral (n.° projetos)
Projeto Nivel 1 200 250 220
Projeto Nivel 2 180 140 120
Projeto Nivel 3 150 125 115
Coordenador Técnico (n.° projetos)
Projeto Nivel 1 80 40 20
Projeto Nivel 2 50 25 15

Responsabilidade | Projeto Nivel 3 25 15 10

exercida [11] Coordenador Célula (n.° projetos)
Projeto Nivel 1 100 150 120
Projeto Nivel 2 80 40 20
Projeto Nivel 3 50 25 15
Colaborador
Célula Tipo | 100 200 300
Célula Tipo 11 100 150 200
Célula Tipo 111 50 75 100
Tempo de casa [12] Anos [1-4) [4-7) [7-10)
30 60 100
Ndmero de horas Periodo integral 200
trabalhadas [13] Meio periodo 100

91



This document was created with Win2PDF available at http://www.daneprairie.com.
The unregistered version of Win2PDF is for evaluation or non-commercial use only.



http://www.daneprairie.com

