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RESUMO

Este estudo aborda a evolugao dos modelos de gestao de pessoas e sua influéncia nas praticas
de remuneragao. A gestao de pessoas € crucial para a vantagem competitiva nas organizagoes.
Embora seja uma responsabilidade compartilhada por lideres e gerentes, muitas empresas mantém
a sigla RH para diferencia-la do termo “gestao de pessoas”, apesar da evolugao dos modelos.
O foco, que antes estava nos cargos, passou a ser nas competéncias das pessoas, e o pagamento
restrito ao salario de subsisténcia deu lugar para outras possibilidades de remuneragao variavel,
que oferecem maior qualidade de vida ao empregado. O estudo caracteriza-se como uma revisao
de literatura, realizada por meio de uma pesquisa descritiva. Assim, observa-se uma perceptivel
evolucao dos modelos e praticas de gestao de pessoas, além de certo descompasso entre a
pratica das organizagoes privadas e a legislagao vigente.A contribuicao do estudo para o tema
demonstrou a existéncia de apenas uma area, o departamento pessoal (DP) evoluiu para recursos
humanos (RH) e, depois para gestao de pessoas (GP), seus subsistemas e atividades. Destaca-se
também a importancia do mapeamento das competéncias organizacionais e a sua utilizagado como
um meio estratégico para a realizagao da remuneragao variavel.
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FROM PERSONNEL DEPARTMENT TO COMPETENCY- BASED
MANAGEMENT: THEPOLARIZATION BETWEEN PEOPLE
MANAGEMENT MODELS AND THEIR IMPACTS ON REMUNERATION

INTRODUCAO

A evolugiao da gestao de pessoas abrange desde atividades de controle basico de salarios e
beneficios até praticas mais estratégicas, como a avaliagao de desempenho, o desenvolvimento de
competéncias e os sistemas de recompensas, além da organizagao do trabalho e das condigoes
laborais (Demo et al., 2018). Com o processo de mudanga, a gestdo de pessoas tornou-se mais
imprevisivel, flexivel e sem estabilidade com reflexo na remuneragao dos empregados (Hipdlito,
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2004). Os modelos de gestao de pessoas sao: departamento pessoal, comportamental, estratégico
e por competéncias (Fischer, 2002;Varzoni & Amorim, 2021). O interesse deste estudo esta no
departamento pessoal e na gestao por competéncias, destacando, entre as atividades citadas por
Demo et al. (2018), a utilizagao das competéncias no modelo atual, assim como os sistemas de
recompensa existente em todos os modelos de gestao de pessoas.

Varzoni e Amorim (2021) definem os modelos de gestao de pessoas e sua evolugao de acordo com
o contexto de cada época, destacando o surgimento do departamento pessoal em 1890 e a gestao
por competéncias a partir de 1980.A escola americana (input) engloba os conhecimentos, habilidades
e atitudes que o empregado possui, os quais influenciam sua capacidade de realizar tarefas.Ja a escola
francesa (output) refere-se aos resultados obtidos a partir da aplicagao dessas competéncias.Ambas
possuem caracteristicas e influéncias significativas no mundo corporativo, oferecendo perspectivas
distintas sobre as competéncias (Clemente, 2021). Em outras palavras, considera-se competente o
individuo que possui atributos aplicaveis e que geram resultados observaveis (Freire et al,, 2021).

No modelo de gestao de pessoas por competéncias, os empregados sao avaliados com base em
suas competéncias de entrega, gerando resultado tanto para a organizagao quanto para si mesmos.
Como retribuicao, sao oferecidos dois tipos de remuneragao:fixa e variavel, com o objetivo de reter
talentos e diminuir a rotatividade (Brandao, 2021; Brattti & Roglio, 2010; Dutra, 2019; Le Boterf,
2003; Passos & Trindade, 2015; Pontes, 2019; Pontes Neto & Cabral, 2016; Ribeiro, 2019; Rodrigues,
2006;Wood Jr. & Picarelli, 2010).

O modelo de gestao de pessoas estabelece o alinhamento entre os interesses da organizagao
e dos empregados (Gondim et al,, 2013). Nesse contexto, o problema deste estudo é: como a
polaridade entre o modelo tradicional de departamento pessoal e o modelo contemporaneo de
gestao de pessoas por competéncias influencia as praticas de remuneragao? O objetivo do estudo é
analisar a evolugao dos modelos de gestao de pessoas e sua influéncia nas praticas de remuneragao.

O estudo se justifica pela relevancia da evolugao dos modelos de gestao de pessoas como um
tema central nas discussoes sobre recursos humanos.A compreensao da polaridade entre os modelos
tradicional e contemporaneo pode contribuir para a literatura académica, oferecendo novas pers-
pectivas sobre como as praticas de remuneragao sao moldadas por esses modelos. Com a transfor-
macao das dindmicas organizacionais e a crescente valorizagao das competéncias dos empregados,
torna-se essencial entender como essas mudangas influenciam as praticas de remuneragao.

A remuneracao, abordada tanto de maneira tradicional quanto estratégica, reflete essa evolugao.
Por isso, a necessidade de gerir a remuneragao nas organizagoes para implementar estruturas e
programas funcionais que garantem uma compensagao adequada e reconhegam a contribuigao dos
empregados (Passos & Trindade, 2015). A falta de politicas e praticas estratégicas de remuneragao,
bem como de um sistema de recompensas bem estruturado, pode resultar em maior evasao dos
empregados (Nyaema & Wambua, 2019).
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A contribuicao deste artigo esta em analisar a transicao dos modelos de gestao de pessoas,
partindo do modelo tradicional de departamento pessoal para o modelo contemporaneo de gestao
de competéncias, e seus impactos diretos na remuneragao organizacional. Ele reforga para a comu-
nidade, a academia e as empresas que a gestao de pessoas € uma area Unica, composta por varios
subsistemas e atividades relacionadas a processos e pessoas, em constante evolugao.Ao destacar a
polaridade entre esses modelos, o artigo expoe como a evolugao das praticas de gestao de pessoas
influencia a estruturagao das politicas de remuneragao.

O estudo ressalta a importancia de alinhar a remuneragao as competéncias e ao desempenho dos
empregados, explorando como praticas estratégicas de recompensas, tanto fixas quanto variaveis,
podem contribuir para uma gestao de pessoas mais eficaz e adaptada aos desafios contemporaneos.
Dessa forma, o artigo oferece reflexao sobre a necessidade de estruturas de remuneragao flexiveis
e funcionais, que reconhegam as contribui¢oes dos empregados.

Este estudo esta dividido em cinco se¢des: a Introdugao, que apresenta uma contextualizagao
dos temas, a justificativa e o objetivo do estudo. O referencial tedrico ira abordar os modelos
de gestao de pessoas e a remuneragao. A metodologia, os resultados e discussoes, por ultimo, as
consideragdes finais e referéncias.

REFERENCIAL TEORICO

Modelo de departamento pessoal

Os modelos de gestao de pessoas sao: o departamento pessoal, gestao comportamental, gestao
estratégica de pessoas e gestao por competéncias (Fischer, 2002), e o mais antigo deles é o depar-
tamento pessoal que se concentra nos processos burocraticos, como as tarefas, a produtividade, a
eficiéncia, a legislagao, as estruturas rigidas, com pouca ou nenhuma diferenciagao por desempenho
individual, ou competéncias, sendo mais comum o uso de salarios fixos (Fischer, 2002). Além de
exercer as atividades de controle de ponto, a administragao de cargos e salarios e o cumprimento
de obrigagoes basicas (Pontes, 2019). O modelo de departamento pessoal, baseado nas teorias de
Fayol e Taylor, foca no controle dos empregados, aumento da produtividade e redugao de custos.

O setor de departamento pessoal ainda é utilizado em empresas brasileiras, mesmo com o
avango dos modelos de gestao (Dutra, 2019). Observa-se que, ao longo dos anos, as atividades
desse departamento se desenvolveram (Varzoni & Amorim, 2021), com a inclusao de varios tipos
de beneficios para atender as necessidades dos empregados. Em algumas empresas, além dos bene-
ficios fixos, existem também beneficios flexiveis. Salario, as gratificagoes legais e as comissoes pagas
pelo empregador compoem a base salarial dos empregados (Reis Neto, 2004).Assim, o empregado
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pode escolher os beneficios que melhor atendem suas necessidades basicas e de seguranca (Wood
Jr. & Picarelli Filho, 2010).

A rotina do departamento pessoal inclui atividades como admissao, contratos, beneficios, folha
de pagamento, férias, afastamentos, rescisao, controle de ponto, recolhimento de impostos, além
de rotinas mensais e anuais, e o acompanhamento de convengoes coletiva da categoria, legislagoes
e auditorias (Hipdlito, 2004; Marras, 2016). Essas atividades estido inclusas em todos os modelos
de gestio de pessoas, com a adi¢cao de novas fungoes conforme os modelos evoluem. Elas estao
diretamente voltadas para os processos relacionados as pessoas (Varzoni & Amorim, 2021).

Modelo de gestiao de pessoas por competéncias

O modelo de gestao de pessoas por competéncias evoluiu para um enfoque estratégico, no qual
o desenvolvimento de competéncias é central para a gestao. Esse modelo é aplicado em varios
subsistemas: os empregados sao recrutados e avaliados com base em competéncias, treinados e
capacitados de acordo com suas competéncias, e o desempenho também ¢ avaliado por elas (D’Elia,
2021). Esse modelo tem carater estratégico, uma vez que, ao atrair, reter e desenvolver as compe-
téncias dos empregados, ele atende ao planejamento da organizagao, alinhando as agoes da gestao
de pessoas as estratégias organizacionais (D’Elia, 2021).A nogao de competéncia deixa de focar na
adequagao a um perfil fixo e passa a avaliar os empregados com base em suas entregas (Fleury &
Fleury, 2004).

O mapeamento de competéncias € realizado pela analise da missao, visao, estratégias da orga-
nizagao, além de entrevistas, grupos focais, questionarios e observagoes, com objetivo de propor-
cionar vantagem competitiva as organizagoes (Avelino et al.,2017). Para que o empregado atenda
as demandas do contexto organizacional, ele precisa ter conhecimentos sobre os servigos, os
processos e rotinas do setor; habilidades, ou seja, saber como colocar em pratica esse conheci-
mento e identificar o melhor servigo para cada demanda; e atitudes, que incluem a disposi¢ao para
agir, boa vontade para executar as tarefas e demonstrar empatia e cortesia. Quanto a resultados e
desempenho, € essencial que o empregado atenda as expectativas da organizagao, agregando valor
tanto para si quanto para a empresa (Brandao, 2021).

As competéncias organizacionais dividem-se em basicas, como o conhecimento dos procedi-
mentos, o dominio tecnolégico e o conhecimento técnico especifico (D’Elia, 2021; Brandao, 2021).
Apos definir sua missao, visao e objetivos estratégicos, a organizagao estabelece seus indicadores
de desempenho e metas (Brandao, 2021). A partir dessas defini¢oes, a area de gestao de pessoas
mapeia as competéncias existentes e as necessarias, trabalhando para eliminar os gaps, seja por
meio da captagiao de talentos externos ou desenvolvendo competéncias internas. Essas compe-
téncias sao acompanhadas e avaliadas com base nos resultados alcangados, que sao comparados
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com as expectativas. O bom resultado é reconhecido e premiado por meio da remuneragao por
competéncias (Johansson, 2019).

As competéncias diferenciadoras incluem agilidade, pontualidade, presteza, educagao, higiene e
apresentagao pessoal. Ja as competéncias funcionais abrangem processos, como recrutamento e
selegao, capacitagao e desenvolvimento e avaliagao de desempenho, existentes no contexto organi-
zacional.As competéncias, em varios niveis (individual, de equipes e organizacional), sao influenciadas
por estimulos das demandas segundo (D’Elia, 202 1; Brandao, 2021).

Entre as atividades de gestao de pessoas,a empresa deve definir suas prioridades. Para isso, (Demo
et al., 2014) desenvolveram a Escala de Percepcao de Politicas de Gestao de Pessoas (EPPGP), que
abrange as principais areas de atuagao: recrutamento e selegao, engajamento, treinamento, desenvolvi-
mento e educagao, condigoes de trabalho,avaliagio de desempenho e competéncias, e recompensas.
As competéncias sao classificadas como essenciais e profissionais/funcionais (Mukherjee et al,, 2021).
Essas abordagens influenciam como as empresas definem e implementam politicas de pagamento.
Sendo a remuneragao vista como uma ferramenta estratégica, ligada ao desempenho, ao alcance
das metas e ao desenvolvimento das competéncias e pode ser pago com salario variavel, que busca
alinhar o desempenho individual e a contribuicao dos empregados para os resultados alcangados.

Remuneracao

Na administracao cientifica de Taylor e na teoria classica de Fayol, o foco estava na eficiéncia e
produtividade por meio da divisao do trabalho, padronizagao de tarefas e supervisao direta, com
jornadas que podiam chegar a 18 horas didrias, visando o maximo rendimento dos trabalhadores,
considerados como custos que precisavam melhorar sua produtividade e como contrapartida
recebiam o saldrio fixo. Atualmente, a jornada ¢, em geral, de oito horas diarias, com possibilidade
de duas horas extras (Pontes, 2019).

A remuneracao tradicional abrange o salario fixo, beneficios, adicionais e gratificagoes (Wood Jr. &
Picarelli Filho,2010). O salario, quando analisado de forma isolada, nao é o tnico fator motivacional
(Hipolito, 2004; Marras, 201 6; Pontes, 2019; Reis Neto, 2016). Os pesquisadores buscam entender a
forma ideal e justa de recompensar os empregados, reconhecendo que o salario esta entre os fatores
de seguranga, segundo o proposto por Maslow (1943) em sua piramide de necessidades basicas.

O simples pagamento pelo trabalho, vinculado a produgao, por si so, nao gera satisfagao no
empregado. O pagamento, quando percebido como justo, atende as necessidades basicas de sobre-
vivéncia desse profissional (Marras, 2016; Fischer, 2002). Porém, quando se analisam outros fatores
motivacionais sem levar em conta o salario, esses podem perder forga em relagao as necessidades
dos empregados, pois o equilibrio entre esses fatores &€ importante para o seu bem-estar (Araljo
et al.,2020; Correia & Pedrosa, 2022; Franco-Gallego, 2019; Marin, 2021 ; Olafsen et al., 2024; Spinelli,
2022;Villamarim et al., 2020).
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Por isso,a organizagao deve valorizar o papel do salario, visto como um dos principais incentivos
para o trabalho. Oferecer saldrios justos e competitivos nao apenas motiva os empregados, mas
também contribui para a compatibilizagao dos objetivos organizacionais e pessoais (Fischer, 2002;
Marras, 2016).

A busca por um modelo de remuneragao que seja equitativo e se adapte as transformagoes tem
se revelado um grande desafio (Bussler & Davis, 2019). O modelo convencional, que se fundamenta
em cargos e suas distingoes, ainda é amplamente utilizado e observado em varias pesquisas, sendo
sustentado pela hierarquia organizacional e um controle rigoroso. No entanto, esse modelo exige
atualizagOes continuas, pois, apesar de detalhar minuciosamente as tarefas e responsabilidades, muitas
vezes nao estd alinhado a estratégia da organizagao (Bussler & Davis, 2019).

Em contrapartida, o modelo de remuneragao estratégica inclui salario fixo, remuneragao variavel e
beneficios indiretos, promovendo um melhor alinhamento aos objetivos organizacionais (Reis Neto,
2016;Wood Jr. & Picarelli Filho,2010). Esse modelo pode resultar em maior satisfagao e tornar as
empresas mais competitivas (Marras, 2016; Milkovich & Boudreau, 2008; Reis Neto, 2016; Stumpff,
2011). A remuneragao por competéncias, por sua vez, avalia as habilidades e as contribuigoes do
empregado, em vez de se limitar aos requisitos do cargo (Portilho, 2021).

De acordo com Pontes (2019), a remuneragao estratégica € composta por um salario fixo, que
leva em consideragao fungoes e competéncias, além de uma parte variavel que engloba sugestoes
premiadas, participagao acionaria, distribuicao de lucros ou resultados, bonus, comissoes e prémios,
além de beneficios fixos e flexiveis. No contexto da gestao de pessoas por competéncias, € importante
destacar que essa forma de remuneragao estimula o desenvolvimento continuo dos empregados,
vinculando a remuneragao ao aprimoramento de suas habilidades e ajustando o salario as compe-
téncias requeridas. Marras (2016) classifica essas competéncias como parte da remuneragao variavel.

A remuneragao variavel pode ser aplicada em toda a empresa, desde que os indicadores sejam
confiaveis e utilizados de forma temporaria ou permanente, visando recompensar os empregados
com base nos resultados alcangados (Ribeiro, 2019).A gestao eficiente desses programas, por meio
de politicas claras e critérios bem definidos, tem demonstrado melhorar o desempenho e aumentar
a motivagao e satisfagao dos empregados em relagao as recompensas oferecidas (Pontes Neto &
Cabral, 2016).

A remuneragao estratégica foca no salario variavel, que busca alinhar o desempenho individual
e a contribuicao dos empregados aos resultados alcangado, ou seja, incentiva o alinhamento das
acoes dos empregados com os objetivos estratégicos da organizagao (Ermel & Medeiros, 2020;
Fischer, 2002; Hipolito, 2004; Marras, 2016; Orsi, 2017; Pontes, 2019; Reis Neto, 2016;Wood Jr. &
Picarelli Filho, 2010).

A participagao nos lucros é amparada pela Lei n. 10.101, de 19/12/2000 (Brasil, 2000). Ja os
prémios, com a reforma trabalhista, trouxeram novas possibilidades e maior flexibilidade para as
organizagoes: eles nao sao incorporados ao salario, tém natureza indenizatéria e podem ser utili-
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zados como premiagoes por desempenho, sem periodicidade definida e sem incidéncia de encargos
trabalhistas. Isso permite o incentivo a praticas de premiacao atreladas ao atingimento de metas e
resultados. Nao ha legislagao especifica sobre participagao acionaria nem sobre remuneragao por
habilidades e competéncias, sendo que as empresas adaptam essas praticas conforme sua realidade
(Reis Neto, 2016).

A remuneragao por competéncias € uma forma de remuneragao variavel e estratégica. No entanto,
quando as competéncias sao avaliadas apenas pelo gestor superior, podem ocorrer viesses, como
a severidade ou leniéncia (Brandao, 2021). Por outro lado, se a remuneragao por competéncias for
avaliada por varias fontes pode induzir a barganha coletiva, onde todos se avaliam positivamente para
garantir que todos recebam a remuneracao variavel. Com esses possiveis problemas, € fundamental
que as politicas e praticas de remuneragao, que visam gerar estimulos alinhados aos objetivos e
comportamentos organizacionais, mantenham equilibrio entre metas e competéncias, objetivo de
curto e longo prazo, indicadores financeiros e nao financeiros, perspectivas internas (empregados)
e externas (clientes e sociedade), e desempenho individual e coletivo, além de oferecer incentivos

monetarios e nao monetarios (Brandao, 2021).

METODOLOGIA

Com a finalidade de atingir os objetivos propostos neste trabalho, buscou-se realizar uma pesquisa
de carater bibliografico, fundamentada na leitura de autores que trouxeram contribuigoes sobre o
tema, sendo as categorias de analise: Departamento pessoal, Gestao de pessoas por competéncias
e remuneragao.
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Quadro
Autores pesquisados

Variaveis Autores

(Fischer, 2002); (Pontes, 2019); (Marras, 2016); (Dutra,
Departamento Pessoal 2019); (Varzoni & Amorim, 2021); (Reis Neto, 2004);
(Wood Jr. & Picarelli Filho, 2010); (Hipolito, 2004).

(Freire et al.,2021); (Clemente, 2021); (D’Elia, 2021);
(Avelino et al., 2017); (Brandao, 2021); (Mukherjee et
al. 2021); (Brandao, 2021); (Brattti & Roglio, 2010);
(Dutra, 2019); (Le Boterf, 2003); (Passos & Trindade,
Gestao de pessoas por competéncias 2015); (Pontes, 2019); (Pontes Neto & Cabral, 2016);
(Ribeiro, 2019); (Rodrigues, 2006); (Wood Jr. & Picarelli,
2010); (Demo et al.2014); (Demo et al., 2018); (Souza &
Vasconcelos, 2021); (Fleury & Fleury, 2004); (Johansson,
2019).

(Pontes, 2019); (Wood Jr. & Picarelli Filho, 2010); Mas-
low (1943); (Marras, 2016); (Fischer, 2002); (Bussler &
Davis, 2019); (Reis Neto, 2016); (Milkovich & Boudreau,
2008); (Stumpff, 201 1); (Portilho, 2021); (Ribeiro, 2019);
(Pontes Neto & Cabral, 2016); (Brandao, 2021); (Fran-
co-Gallego, 2019); (Araujo et al., 2020); (Olafsen et al.,
2024); (Marin, 2021); (Correia & Pedrosa, 2022); (Villa-
marim et al., 2020); Spinelli (2022); (Passos & Trindade,
2015); (Brasil, 2000); (Brasil, 2017); (Connelly et al.,
2019); (Hipdlito, 2004); (Demo et al. 2014); (Huczok &
Leme, 2014); (Ermel & Medeiros, 2020); (Orsi, 2017);
(Gheno & Berlitz, 201 1); (Souza & Lunkes, 2021).

Remuneracgao

RESULTADOS E DISCUSSAO

O autor Marras (2016) destaca que as atividades do departamento pessoal, como admissao,
beneficios, controle de ponto, folha de pagamento, recolhimento de encargos, férias, rescisao, rotinas
mensais e anuais continuam a ser essenciais tanto no modelo tradicional quanto no novo modelo
de gestao por competéncias.A literatura enfatiza que, apesar da modernizagao trazida pela tecno-
logia, as funcoes basicas desse departamento permanecem fundamentais para a operagao diaria
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das empresas.Todas as praticas precisam acompanhar o processo de mudanga, mas o que o autor
destaca diz respeito a remuneragao, carreira, desempenho, capacitacao, motivagao e rotatividade
dos empregados (Gheno & Berlitz, 201 ).

Isso indica que, mesmo com a evolugao para as praticas mais estratégicas,a base das atividades do
departamento pessoal € importante para assegurar a conformidade e a estrutura organizacional. A
manutengao dessas fungoes basicas permite que as empresas operem de forma eficiente, garantindo
que a transicao para modelos mais avangados nao comprometa a estabilidade e a regulamentagao
necessarias. Essa dualidade ressalta a importancia de integrar as fungoes tradicionais com as novas
abordagens de gestao, criando um equilibrio que fortalece a eficacia organizacional.

A evolugao do departamento pessoal para a gestao de pessoas por competéncias representa uma
transformagao significativa nas praticas organizacionais. Segundo Souza e Vasconcelos (2021), essa
transi¢ao deslocou o foco das atividades administrativas para um modelo que prioriza o desenvol-
vimento de competéncias e a avaliagao de desempenho. Complementando essa perspectiva, Demo
et al. (2018) e Pontes (2019) apontam que essa mudanga requer a implementagao de praticas mais
estratégicas, nas quais o desenvolvimento continuo e a organizagao do trabalho sao centrais.

A polaridade entre o modelo tradicional de departamento pessoal e o modelo contemporaneo de
gestao de pessoas por competéncias tem um impacto direto nas praticas de remuneragao.A gestao
por competéncias promove uma abordagem mais holistica e proativa, permitindo que as organizagoes
adaptem suas estratégias as necessidades do mercado. Nesse novo contexto, a remuneragao nao
é apenas um reflexo do cargo ou da experiéncia, mas deve estar alinhada as competéncias desen-
volvidas e ao desempenho continuo dos empregados. Isso incentiva um ambiente de aprendizado
constante e contribui para a retengao de talentos, pois os empregados se sentem mais valorizados
quando suas habilidades e esforgos sao reconhecidos e recompensados de forma justa.Além disso,
as atividades do departamento pessoal também continuam a se modernizar, acompanhando as
mudangas em legislagao trabalhista (Brasil, 2017), convengoes coletivas e leis, integrando-se a esse
novo modelo de gestao por competéncias. Portanto, a transformacgao das praticas de remuneragao
é essencial para garantir que a evolugao para a gestao por competéncias seja efetiva e sustentavel
nas organizagoes.

O salario variavel esta presente nos dois modelos de gestao de pessoas: o Departamento Pessoal
e a Gestao por Competéncias (Connelly et al., 2019). Em relagiao ao saldrio, o que mudou foi a
forma de vinculagao a performance e desenvolvimento dos empregados.A teoria de Fayol e Taylor,
por exemplo, defendem um modelo mais rigido e hierarquico, com énfase na remuneragao fixa,
enquanto o modelo de Gestao por Competéncias introduz um vinculo maior entre a remuneragao
e as habilidades e resultados dos empregados (Connelly et al., 2019; Hipdlito, 2004; Marras, 2016;
Wood Jr. & Picarelli, 2010). Além disso, apontam que a remuneragao estratégica, como a Partici-
pacao nos Lucros e Resultados (PLR) e prémios por metas (Brasil, 2017), torna-se uma ferramenta
essencial de motivagao e engajamento.
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Essa mudanga na abordagem da remuneragio sugere que a recompensa deve ser financeira,
mas também relacionada ao desempenho e a contribuicio do empregado, incentivando um maior
alinhamento entre os objetivos individuais e organizacionais.A remuneragao variavel, quando funda-
mentada em politicas e praticas bem definidas e transparentes, motiva os empregados a atingirem as
metas estabelecidas, e assim, melhora o desempenho por meio das recompensas recebidas (Pontes
Neto & Cabral, 2016).

Em resumo, a andlise das categorias de gestao de pessoas revela que, enquanto o departamento
pessoal permanece vital para a administragao basica, a evolugao para a gestao por competéncias e
a remuneragao estratégica sao fundamentais para o desenvolvimento organizacional. No entanto, é
importante ressaltar que a remuneragao baseada em competéncias, embora essencial, ndo garante
resultados por si s6, conforme mencionado por Brandao (2021) e Dutra (2019). A integragao de
todos esses elementos é necessaria para uma gestao de pessoas efetiva e sustentavel.

O estudo contribui para o tema ao evidenciar a evolugio dos modelos de gestio de pessoas,
que, inicialmente, estavam concentrados no Departamento Pessoal (DP), passando para os Recursos
Humanos (RH) e, posteriormente, para a Gestao por Competéncias (GP), culminando em subsis-
temas e atividades mais alinhados as competéncias e aos objetivos organizacionais. Essa evolugao
reflete a polaridade entre os modelos tradicionais, como o Departamento Pessoal, e os modelos
mais contemporaneos,como a Gestao por Competéncias.A gestao da remuneragao também seguiu
essa trajetoria de transformagao, tornando-se progressivamente um modelo mais estratégico. No
entanto, nos artigos internacionais, predomina a terminologia ‘Recursos Humanos’ (RH), evidenciando

a transicao do Departamento Pessoal para os Recursos Humanos (Amorim, 2017).
CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados sugerem que um alinhamento eficaz entre os modelos de gestao de pessoas e o
sistema de remuneragao pode favorecer o alcance dos objetivos estratégicos, resultando em um
desempenho mais consistente e maior satisfagao dos empregados.

O objetivo deste estudo foi alcangado ao analisar a polaridade entre o modelo tradicional de
departamento de pessoal e o contemporaneo de gestao por competéncias, bem como sua influéncia
nas praticas de remuneragao.A pesquisa bibliografica permitiu compreender a evolugao e a relagao
entre os modelos, abordando as perspectivas dos autores. O que distingue um modelo do outro
sao as caracteristicas dos elementos que os compoem e sua capacidade de impactar a vida organi-
zacional, conferindo-lhe uma identidade unica (Fischer, 2002).
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Pontes (2019) argumenta que a remuneragao tradicional e a estratégica sio complementares,
integrando o sistema de remuneragao estratégica com verbas fixas, variaveis e indiretas, visando que
empregadores e empregados compartilhem os resultados da empresa. Observa-se uma evolugao
nos modelos de gestao de pessoas: 0 modelo de departamento pessoal focava na redugao de custos,
eficiéncia e controle, enquanto o modelo atual, baseado em competéncias, enfatiza a competitivi-
dade, flexibilidade e as habilidades individuais como uma vantagem competitiva. Esse modelo busca
alinhar as competéncias dos empregados as necessidades da organizacao, assegurando que sejam
recrutados, treinados, avaliados e remunerados com base em sua capacidade de entrega.

A busca pela produtividade e pela remuneracao ja estava presente no modelo de Departamento
Pessoal, embora, nesse contexto, fosse necessario lidar com jornadas de trabalho mais longas. No
modelo atual, fundamentado nas competéncias, as empresas humanizadas buscam reduzir ou eliminar
a necessidade de horas extras, demonstrando cuidado com as pessoas e suas competéncias. Além
disso, complementam a remuneracao fixa com a variavel, priorizando o descanso e o bem-estar
dos empregados, o que reflete uma mudanga significativa nas abordagens de gestao de pessoas
(Pontes, 2019).

A remuneragao baseada no desempenho, que considera os resultados da avaliagao como reflexo
da competéncia em agao, pode, no entanto, reduzir a competéncia a um resultado padronizado
que nao reflete a verdadeira contribuicao do empregado (Le Boterf, 2003). Nenhuma abordagem
isolada é suficiente para sustentar a remuneragao por competéncias, devido a diversidade de inter-
pretagoes sobre o conceito. Independentemente da metodologia empregada para definir perfis de
competéncias, a avaliagao de desempenho implica que a presenga dessas competéncias, em pratica,
resulta no desempenho avaliado e, consequentemente, remunerado (Rodrigues, 2006).

A gestao de remuneragao por competéncias atua como um sistema para o desenvolvimento
de talentos, enquanto a remuneragao variavel € um método de pagamento que, por sua propria
natureza, nao depende de avaliagdes subjetivas (Huczok & Leme, 2014).

Concluimos que houve uma evolugao nos modelos de gestao de pessoas, e das atividades e a
possibilidade de varias formas de pagamento. Embora exista uma polaridade entre os modelos, a
remuneragao nao é determinada apenas pela competéncia. Segundo Dutra (2019), a medida que o
empregado assume niveis diferenciados de complexidade em suas atividades, ele tem a oportunidade
de receber um saldrio variavel estratégico, vinculado aos seus resultados, sendo a competéncia o
meio para atingir os resultados, mas nao o suficiente para atingir as metas fim.

Como as empresas brasileiras observam a legislagao nao tem como ter remuneragao por compe-
téncias em substituicao ao salario fixo como proposto por Pontes (2019), mas tem como avaliar
as competéncias de entrega e pagar pelo resultado entregue como remuneragao variavel como
proposto por Marras (2016), evitando problema com a legislagao trabalhista que observa a equipa-
ragao e a irredutibilidade salarial (Dutra, 2019; Marras, 2016).
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Sugere-se, para trabalhos futuros, a realizacao de uma pesquisa de campo que avalie se, com a
evolucao dos modelos de gestao de pessoas, houve também uma evolugao das atividades e a incre-
mentagao da remuneragao variavel, além de investigar se alguma empresa substituiu o salario fixo
por competéncias.
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