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Resumo

Oriundo do método denominado de ensaio tedrico, que produz reflexdes
referentesaos acontecimentos da €poca até os mais relevantes, o estudo tem como
objetivo verificar os pontos principais da teoria da remunerac&o por competéncia,
resgatando-as sob a Iluz das metédforas da teoria das imagens da
organizacaoproposta por Morgan (2009). O intuito foi diagnosticar se a remuneracéo
por competéncia sofre influéncia perante as imagens organizacionais. Para tanger o
objetivo e o intuito proposto, verificou-se a consonancia comparativa das teorias. O
principal resultado demonstra que a teoria da remuneragcdo por competéncia
converge de forma hibrida com as metaforas da teoria das imagens da organizacao.
Por fim, as analogias realizadas reforcam a dialética por objetivar uma realidade
incorporando-se intencbes subjetivas aos significados que subscrevem as
construgdes simbdlicas que sao usadas de forma epistemoldgica.

Palavras-Chave: Remuneracdo por Competéncia, Teoria das Imagens da
Organizacgdo, Metaforas Organizacionais, Tese de Morgan.
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Originally the method called theoretical essay that produces reflections referring to
the time events to the most relevant, the study aims to determine the main points of
the theory of compensation for competence, rescuing them in the light of the
organization's images theory of metaphors proposed by Morgan (2009). The aim was
to diagnose the remuneration for competence is influenced before the organizational
images. To pluck the goal and the proposed order, it was the comparative line of
theories. The main result shows that the theory of compensation for competence
converges in hybrid form with the metaphors of the theory of organization of images.
Finally, the analogies made, reinforce the dialectical aim a reality by incorporating is
subjective intentions in the meanings that endorses the symbolic constructions that
are used epistemological way.

Keywords: Remuneration for Competency, Theory of Images of Organization,
Organizational Metaphors, Morgan Thesis.

1 Introducéo

Por diversos seéculos, pesquisadores de areas correlacionadas a
administragcdo buscaram definir e entender os estudos organizacionais que logo
foram conhecidos como teorias administrativas. A definicdo dessa natureza derivou-
se de diferentes metodologias com o intuito de estabelecer e definir as teorias sobre
essas e outras dimensdes da gestdo (MASDEN; TOWNLEY, 2001).

Segundo os autores, diversos estudos procuraram encontrar formas que
pudessem explicar a complexidade organizacional, propondo comparacfes para
analisar esse e outros fenbmenos empresariais. Nesta linha, a literatura tem dado
destaque para os estudos propostos por Gareth Morgan, o qual estabeleceu a teoria
das imagens da organizacdo e o uso de metaforas que, de acordo com o autor,
consegue ressaltar diferentes aspectos da organizacdo, permitindo uma
compreensao mais eficaz de sua estrutura, processos, normas, metas e até usos da
comunicacdo(MORGAN, 2009). Segundo o autor, as organizacdes podem ser vistas
caracterizando-se em oito metaforas, sendo elas: maquinas, organismos, cérebros,
cultura, sistemas politicos, prisbes psiquicas, fluxo e transformacdo e instrumentos
de dominagéo.

Nesta perspectiva, percebe-se evolucdo da administracdo contemporanea
em relacdo as teorias organizacionais e seus mecanismos estratégicos (SERVA,
2013). A remuneracdo por competéncia foi incorporada do modelo de gestdo por
competéncias, que teve sua génese na década de 1970 por meio do conceito basilar
proposto por David McClelland, nos Estados Unidos, a qual procurou distinguir
competéncia de aptidoes (DUTRA, 2013).

A partir deste marco, o conceito passou a ser objeto de diferentes discussdes
promovidas por pesquisadores norte-americanos e europeus, como Lawler e Richard
Boyatzis na década de 1980. No Brasil, 0 assunto ganhou maior evidéncia a partir
dos estudos desenvolvidos por Fleury e Fleury (2001), Dutra (2001), Hipdlito (2006),
entre outros. Com a implantacdo da gestdo por competéncias nas empresas, surgiu
a estratégia de remunerar os colaboradores através da competéncia, sendo o foco
voltado para a pessoa, valorizando o que ela contribui (entrega) para a organizacéo
(HIPOLITO, 2006).
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Em concordancia com os fundamentos apresentados e levando em
consideragao a literatura encontrada, analisada e utilizada para redigir o presente
estudo, percebe-se que séo ausentes, sobre essa vertente, publicacdes de estudos
que realizaram o cruzamento (comparagdes) entre as teorias apresentadas.

Tal observacéo € o objetivo do presente estudo: verificar os pontos principais
da teoria da remuneragao por competéncia, resgatando-os sob a luz das metaforas e
teoria das imagens da organizacdoproposta por Gareth Morgan. O intuito foi
diagnosticar se a remuneragao por competéncia sofre influéncia perante as imagens
organizacionais (metaforas de Morgan). Tal recorte justifica-se devido a incumbéncia
que a teoria adotada pode dar para a configuragdo da gestdo de pessoas nas
dimensdes de suas politicas, principios e processos. Assim, este estudo propde,
através do método denominado de ensaio tedrico, suscitar 0 cruzamento entre as
teorias a fim de diagnosticar se existe (co)relacéo entre elas.

Foi justamente este insight que deu o start ao design do presente estudo, 0
qual definiu a metodologia da redacéao cientifica denominada de ensaio tedrico a ser
utilizada. A forma ensaistica produz reflexdes referentes aos acontecimentos da
época até os mais relevantes. Sua forca, apesar de ndo estar atrelada ao rigor
metodoldgico, como acontece na producgdo cientifica, estd na capacidade reflexiva
para compreender a realidade. Assim, 0 ensaio caracteriza-se pela sua natureza
reflexiva e interpretativa, diferentemente da forma classificatéria da
ciéncia(MENEGHETTI, 2011).

Para tanger o objetivo e o intuito propostos, verificou-se a consonancia
comparativa das seguintes teorias: (a) Teoria da Remuneracdo por Competéncia; (b)
Imagens e metaforas da organizacdo (teoria de Morgan) e; (c) alguns conceitos da
teoria de Bertalanffy (1950), que prop6s o conceito importado da biologia, em que
apresenta o modelo no qual a organizacdo é composta de diversos subsistemas que
interagem entre si, influenciando e se potencializando.

Neste enredo, o artigo foi estruturado em dois momentos distintos, o primeiro
recaisobre o resgate referente a teoria das imagens da organizacéo; ja o segundo
apresenta a remuneragao por competéncia a luz das imagens de Morgan.

2. As metéforas e imagens da organizacao

Desde o surgimento da administracdo cientifica, os gestores frequentemente
se depararam com dificuldades e desafios para administrar as organizagdes, sejam
elas de micro, pequeno, médio ou de grande porte(MORGAN, 2009). Alinhado as
questbes contemporaneas e considerando as rapidas mudancas ambientais e
estruturais, o administrador necessita conhecer melhor o modo de pensar,
desenvolver e apreciar os paradigmas organizacionais, utilizando-se de mecanismo
de gestdo com o objetivo de criar e/ou desenvolver o planejamento estratégico
empresarial, a fim de adaptar-se as novas situacoes.

Seguindo essa premissa, Munck e Souza (2010) definem paradigma na
gestdo a um corpo de ideias, assun¢des maiores, conceitos, proposicoes, valores e
metas de uma &rea substantiva que influencia a maneira como as pessoas

REUNA. Belo Horizonte - MG, Brasil, v.20, n.3. p. 27-46, Jul. - Set. 2015 - ISSN 2179-8834



Teoria Da Remuneragao Por Competéncia: Convergéncia Hibrida Perante As Metaforas Das Imagens Da Organizagao

observam o mundo, conduzem pesquisas cientificas e aceitam formulacdes tedricas.
Estes paradigmas sdo a base das teorias normais.

No entanto, as teorias normais produzem anomalias que nao podem ser
resolvidas por explicacdes oriundas de paradigmas ja existentes. Quando da
constatacdo destas discrepancias, observam-se novas criacbes e aberturas
confluentes na ascensdo de um novo paradigma, o qual assume um espaco
representativo em meio as discussodes cientificas e repde o paradigma antigo, entao
admitido como inconsistente em suas proposi¢coes para com a realidade vivenciada
(KUHN, 1970).

A sociologia e a teoria organizacional sdo partes “ndo litigiosas da ciéncia
social”, uma vez que qualquer afirmacéo feita nessas areas de uma natureza
especulativa tem que fazer suposic¢des, tanto sobre a natureza da sociedade quanto
sobre a natureza da ciéncia. Se isso néo for feito, consciente ou inconscientemente,
entdo ndo estd sendo feita uma afirmacdo da ciéncia social (BURRELL;
MORGON,1979).Foi sob esta perspectiva que Morgan identificou a natureza das
afirmacdes em dois eixos que, ao serem colocados em angulo reto, criam quatro
paradigmas mutuamente excludentes (SHEPHERD; CHALLENGER, 2013).

A FIG.1 reproduz a teoria das imagens da organizacdo e suas metaforas
propostas por Morgan.

Pris&o psiquica Sociologia de mudancaradical Instrumento de dominagéo
- Cismatico
Paradigma humanista Paradigma estruturalista
radical radical Catastrofe
Teoria anti-Organizacional Teoria da organizag&o radical /
Subjetividade Objetivo
Pluralismo
At ; i Behaviorismd~| Méquma
Rea|iza(;50——>Hermen.eun?.ae mter-ramonlsr_no Teoria do sistemasocial determinismoé
simbdlico fenomenoldgico empirismo abstrato
// uadro d::XKde referénei Organismo
Paradigma interpretativa Paradl ma funcionalista .
I g P I 9 I\ Ecologia
: : opulacional
Jogo de Iinguagen( Sociologi 0] Regula ento é . p.p
istema cibernético
Texto cultura ) ) )
Teatro Sistema politico Sistema de acoplamento

Figura 1. Paradigmas Organizacionais
Fonte: Morgan (2009, p.27)
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Partindo-sedos principios das premissas de Morgan (2009), as organizacdes
podem ser compreendidas de acordo com uma metodologia de andlise
organizacional a partir do uso de metaforas. Para o autor, diferentes metaforas
conseguem ressaltar diferentes aspectos da organizacdo, permitindo uma
compreensao mais eficaz de sua estrutura, processos, normas, metas e até usos da

comunicacao.

O quadro 1sintetiza as consideracdes a respeitodas metaforas e imagens da

organizacdo segundo Morgan (2009).

Quadro 1 - Sintese sobre as metéforas e imagens da organizacao

SINTESE SOBRE METAFORAS E IMAGENS DA ORGANIZAQ&O

Maquinas

Vida organizacional: segue a rotina de um relégio. Espera-se que as
pessoas cheguem a determinada hora e desempenhem uma série de
atividades predeterminadas:

- Teoria de Taylor: Enfase nas tarefas;

- Teoria de Fayol: Enfase na estrutura;

- Teoria de Weber: Enfase nas normas; -.

As pessoas sao engolidas por normas, regras, controles, processos;
Tudo é determinado, tudo é controlado, tudo tem um fim e ndo pode ser
alterado.

Organismos

Empresas percebem a si mesmas como parte de um ambiente
empresarial e de negécios. Sabem que seus resultados dependem da
interagdo com o0 meio

Funcionamento: sistemas abertos

- Enfase sécio técnica:

- Enfase em sistemas abertos;

- Enfase contingencial.

Cérebros

Organizacbes compostas por grupos politicos que ora cooperam, ora se
enfrentam;

- Sao dirigidas por gerentes autoritarios;

- H& frequente manipulacéo;

- Jogos de poder marcam as relacdes internas.

Cultura

Empresa profundamente relacionada com seu pais de origem. Sua
cultura organizacional é a extenséo da cultura de seu pais;

- Defende seu pais acima de tudo;

- Difunde seus valores culturais mais profundos;

- Uma categoria quase que exclusiva de empresas japonesas.

Empresas com
esta esséncia
tém enorme
dificuldade para
inovar.

Nem tudo
depende do meio
ambiente.

Capacidade de
criacdo limitada

Organizacéao
orientada pela
sua cultura natal

Continua
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Quadro 1 - Sintese sobre as metéforas e imagens da organizacéo

Continuacéao

SINTESE SOBRE METAFORAS E IMAGENS DA ORGANIZACAO

Sistemas politicos

Politica e jogo politico fazem parte da vida da organizacao;

- Uma organizacéo que pratica a politica ndo sera, necessariamente,
disfuncional,

- E util lembrar que a atividade politica permite encontrar os meios de
negociacdo quando os interesses sao distintos.

PrisGes psiquicas

Empresas prisioneiras de seu proprio sucesso;

- Depois de um passado de gléria, optou por ndo mudar;

- A criatura organizacional passa a controlar seus criadores;

- As pessoas ha organizacao ficam presas a modelos de sucesso do
passado que ndo podem ser revistos ou questionados.

Fluxo e transformacéo

Organizacao entende a si mesma antes de entender o ambiente;

- Andlise do ambiente depende de quem analisa;

- Organizacdo muda em funcéo da interpretacéo que faz do ambiente;
- Empresa nao teme a mudanca; pelo contrario, a estimula.

Instrumento de dominacéao

Uma elite organizacional controla todas as atividades;

- Na organizacéo, muitos trabalhando para o bem estar de poucos;
- Empresas beneficiam uma elite em detrimento da maioria;

- Dominacéo por carisma, tradicdo, raz&o ou burocracia.

Organizacédo com
decisdes
baseada em
interesses
distintos.

Incapacidade de
mudanca.

Organizacado
busca a
mudanca.

Organizacéo
focada em si
mesma

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Morgan (2009)

Ao propor o uso das metéforas, Gareth Morgan fundamentou-se nas
premissas de Heisenberg (1958) ao afirmar que o conhecimento baseia-sena
capacidade de reconhecer como muitos fendbmenos diferentes sdo na realidade,
partindo-se de um todo coerente. Foi utilizando-se dessas premissas que Morgan
(2009) propds o uso das metaforas para abordar as complexidades organizacionais
com o objetivo de (re)pensar (compreender) a necessidade das novas perspectivas.
“Aprendemos a ver e a aproveitar a forca das metaforas e a ter consciéncia de suas

inevitaveis limitacbes” (MORGAN 2009, p. 366).

Segundo o autor, a concepc¢do e o uso das metaforas, quando alinhados aos
mecanismos da gestdo, podem agregar poderosas ferramentas para direcionaras
estratégias organizacionais. Nesta Otica, o cenario empresarial, corporativo e
globalizado requer constantemente das organizacbes a detencdo do capital
intelectual como estratégia para alcancar o “diferencial competitivo” (SHEPHERD;
CHALLENGER, 2013). O novo cenario empresarial € altamente competitivo e de
constante mutacdo. Sob essa concepcao Gareth Morgan fez uso das metaforas,
alinhando-se a quebra de paradigmas, envolvendo o modelo de organizacdo do
trabalho, baseando-se em processos e direcionando o crescimento salarial na
carreira, tornando investimento para a melhoria organizacional em um cenario
empresarial extremamente competitivo (MASDEN; TOWNLEY, 2001). Segundo
Morgan (2009), ao utilizar-se de metaforas, a organizacdo cria uma capacidade de
ver diferentes dimensdes de uma situacdo, podendo descobrir diferentes qualidades.
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3 Resgate historico arespeito doconceito decompeténcia a luz das metaforas

De acordo com Dutra (2013), Fleury e Fleury (2001), Mirabile (1997), Spencer
e Pencer (1993), entre outros, o termo competéncias nasceu por volta dos anos 70,
inicialmente, nos Estados Unidos,quando David McClelland publicou o paper
“Testing for Competence Rather Than Intelligence”, abrindo-se a discursao a
respeito do tema. Segundo McClelland (1973), competéncia € uma caracteristica
subjacente a uma pessoa que € casualmente relacionada com o desempenho
superior na realizacdo de uma tarefa ou em determinada situacéo, diferenciando-
sede aptidao: talento natural da pessoa, o qual pode vir a ser aprimorada, de
habilidades, demonstracao de um individuo.

Partindo-se da premissa de Morgan (2009), infere-se que a teoria de
McClelland (1973) jase utilizava dasimagens e metaforas das organizacdes, ao
passo que o desafio de compreender o significado do inconsciente na organizacao,
assim como também trazia consigo a promessa de que era possivel liberar a energia
presa, de maneira que promovia a transformacao criativa e acarretava a mudanca,
criando relacbes mais integradas entre os individuos, grupos, organizacdes e seus
ambientes, uma vez que os desempenhos superiores, realizadospor meio dos
colaboradores em uma tarefa proposta pelas organizacfes, eram distintas.

Nos estudos realizados por McClelland (1973), as competéncias
foramconsideradas na década apenas como um rotulo mais moderno para
administrar uma realidade organizacional ainda fundada nos principios do
taylorismo-fordismo (FLEURY; FLEURY, 2001).Percebe-se que este fundamento,
por si s, relaciona-se com a metéfora das organizacdes vistas como maquinas. “Ela
€ planejada como uma estrutura racional de tarefas e atividades” (MORGAN, 2009,
p. 33). Neste sentido, as pessoas sdo contratadas para operar a maquina, sendo
que todos devem comportar-se de maneira predeterminada. Segundo o autor, tal
premissa advém da revolucdo industrial, a qual trouxe beneficios, aumentando a
producdo. O uso da metafora maquina podera gerar deficiéncias, pois, uma vez
mecanizada, a capacidade de producdo dos colaboradores fica limitada. Esta
discusséo iniciou-se nos anos80, quando os pesquisadores franceses, entre eles
Lawler (1981), defenderam a tesede que: trabalhar com o conjunto de habilidades e
competéncias é requisito definidoa partir do desenho do cargo. Logo, o propésito do
modelo taylorista ndo atende as demandas em uma organizacdo complexa e
mutavel. Na administracdo contemporanea, a discussao voltou a tona quando
diversos autores, como por exemplo, Dutra e Hipdlito (2012), entre outros, partiram
do mesmo principio, reforcando o argumento e inserindo-o sob a 6tica do advento da
globalizac&o. Nesta linha, Lawler (1981) previa que as organizagdes devem competir
nao s6 em termos de produto, mas sim através de core competence (competéncias
essenciais).

Infere-se que a premissa apresentada na década de 80 por Lawler (1981),
divergeda “metéfora” das organizagBes vistas como “maquinas”’, uma vez queo
advento do conceito de core competenceperfaz a ideia de comparacao sob a luz do
olhar da “metafora do organismo”, pois, nesta Optica, diferentes ambientes
(competéncias essenciais) favorecem diferentes espécies de organizacdes,
baseadas em diferentes métodos organizacionais, vindo a tona a congruéncia com o
ambiente impactando no fator de sucesso (MORGAN, 2009). Assim, as
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competéncias que a organizacdo tende a assumir podem ser comparadas nao so
como a metafora do organismo, mas com outras metéaforas.

Com o0 surgimento das escolas classicas de administracdo ecom o
desenvolvimento dos estudos relacionados anatureza das competéncias, nasceu o
que contemporaneidade é conceituada como “conjunto de capacidades humanas”,
que advém da percepcdo sobre o estoque de recursos que o individuo detém
(FLEURY; FLEURY, 2001). Essa premissa foi fruto do legado dos estudos realizados
em Hawthoerne nos anos 20 e 30, sob a lideranca de Elton Mayo. Desde a década
de 20 até a atualidade, o termo competéncia tem sido constantementeincorporado a
linguagem organizacional como conceito de qualificagdo de pessoas e de
organizacbes capazes de desempenhar eficientemente  determinados
artefatos(BISPO e AMARO, 2013).

Infere-se sobre este acontecimento o (co) relacionamento da metafora da
“organizacado vista como organismo”, pois ha semelhancasentre as pesquisas, seus
avancos e causa/efeito. Se comparada como principiosque nortearam os estudos da
gestdo por competéncia, proposta por Dutra (2013), Hipdlito (2006), Zarifian
(2003),Fleury e Fleury (2001), Le Boterf (1995), Lawler (1981), entre outros,
percebe-se que a teoria das organizagdesiniciou a incursdo incorporando-a a
biologia, a qual desenvolve a ideia de que “os empregados sdo pessoas com
necessidades complexas que precisam ser satisfeitas para que tenham uma vida
plena e saudavel e para que atuem com eficiéncia no ambiente de
trabalho”(MORGAN, 2009, p. 56). Embora a literatura atual (estado da arte) enfatize
0 conceito de competéncia como “em construcdo”, otermo tem sido mais utilizado
pelas organizagbes contemporaneas brasileiras sob a perspectiva das premissas de
Dutra (2013), Hipdlito (2006),Fleury e Fleury (2001), entre outros.

Em analise semantica, o conceito de competénciaé comparado com as
metaforas de Gareth Morgan, aproximando-se da imagem da organizacdo vista
como organismo. Tal observacéo é representada atraves da FIG. 2.

)

Conhecimento Habilidade

Conceito de competéncia

Pessoal
Atitude
Fonte: Morgan (2009, p. 184) Fonte: Elaborado pelos autores com
base em Fleury e Fleury (2001, p. 18)

Figura 2. Imagem da organizacao (organismo)X gestao por competéncia.
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Morgan (2009) e Fleury e Fleury (2001).

Ao definir a metafora da organizacdo vista como um organismo, Gareth
Morgan j& comparava as empresas planejando-se de tal forma a buscar as
necessidades empresariais, entre elas a gestdo por competéncia que desempenha
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fator estratégico nesta visdo de pensamento. Segundo Morgan (2009), os estilos de
lideranca e as instituicbes em geral podem ser modificados para criar trabalhos
produtivos (mais ricos) e motivadores, que encorajem as pessoas a exercerem suas
capacidades de autocontrole e criatividade. Autores como Dutra (2013), Hipdlito
(2006), Fleury e Fleury (2001), entre outros, utilizam-se do conceito de competéncia
(que se encaixa perfeitamente como o pensamento da metafora do organismo), para
alavancarem a produtividade e competitividade organizacional. Para os autores, a
competéncia se divide em trés momentos conforme apresentado na FIG 3.

—» Da pessoa Competéncia do individuo
Competéncia Divide-se em Das Core competences
trés momentos Organizacdes (competéncias essenciais)
\/\
Sistemas educacionais e

—»  Dos paises - N
P formacédo de competéncias

Figura 3.0s trés momentos da competéncia.
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Fleury e Fleury (2001).

Em meio a utilizacdo da termologia, Fleury e Fleury (2001) difundiram
concepgao a respeito do conceito, definindo-o em trés elementos, sendo eles: (a)
Saber (Conhecimentos); (b) Saber fazer (Habilidades); (c) Saber ser (Atitudes). Essa
premissa se relaciona com a teoria do desenvolvimento pessoal proposta por
Morgan (2009, p.56) ao comparar a metafora do organismo ao fundamento de
Abraham Maslow, o qual apresenta o ser humano como um tipo de organismo
psicolégico, lutando para satisfazer suas necessidades em busca do pleno
crescimento e/ou desenvolvimento. Estudos realizados por Sansone (1986)
mostraram que o conhecimento da pessoa a respeito dos padrbes de competéncia
requeridos em seu trabalho afeta ndo apenas a percepcéo (atitudes) dela sobre a
sua competéncia (auto eficacia), mas também influencia o interesse do individuo de
adquirir novos aprendizados e com isso a desenvolver novos conhecimentos e
habilidades. Logo, percebe-se que as empresas conseguem aprender utilizando-se
do conceito de “core competence”, premissa analoga aimagem (metafora) da
organizacéo vista como “cérebro”™:

“...Tipo de inteligéncia ativa caracteristico do cérebro humano e sua extensao
através do sistema nervoso. E como os produtos do cérebro humano, as
acbes de uma organizacdo é capaz de aprender e com isso mudam o
ambiente em que ela existe. Estamos muito longe da racionalidade limitada
de uma organizagdo mecanicista monitorando seu ambiente, protegendo-se
da incerteza e procurando manter um sistema interno estavel e um nicho fixo”
(MORGAN 2009, p.106).

Conforme apresentado na FIG 4, as competéncias, tanto das pessoas quanto
das organizagcbes, sdo passiveis de aprender (aquisicdo de conhecimento),
relacionando-se perfeitamente com a metafora cérebro, pois, ao pensar nas
organizacfes como imagens de organismo e de cérebro, a tendéncia natural € que
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se mantenha a criagdo do conhecimento, habilidade e a transformacdo em
“‘competéncias” (MORGAN, 2009, p. 106).

As préoximas secdes apresentardo os mecanismos da gestdo de pessoas e a
estratégia empresarial para fomentar a produtividade tendo como referéncia a
competéncia.

4 O sistema de remuneracao e a estratégia de remunerar por competéncia

O sistema de remuneracdo de uma empresa compreende o conjunto de
formas diferentes de recompensas que se completam e buscam alinhar atitudes e
comportamentos com 0s objetivos organizacionais(MARRAS, 2012). Ele pode
abarcar diversas formas de recompensas que nao sado necessariamente excludentes
entre si, mas que nado sao eficazes quando se inclui de todas as formas conhecidas,
pois ha limites a partir dos quais a complexidade do sistema torna-o administravel
(HIPOLITO, 2006). Em definicdo contemporanea, autores como Dutra e Hipdlito
(2012 p. 01) o definem como “a contrapartida econOmica e/ou financeira de um
trabalho realizado pela pessoa” e listam diversos tipos de recompensas, ndo se
limitando a teoria das organizagdes, estando presente em indmeros outros campos
de estudo das ciéncias sociais. Este fundamento ja se relaciona com a
representacdo das organizagbes como organismo:

Para sobreviver, as organiza¢des, como organismos existentes na natureza,
dependem de sua capacidade de adquirir um suprimento adequado de
recursos necessarios para sustentar sua existéncia. Elas tém que enfrentar a
concorréncia de outras organizacfes e, uma vez que 0s recursos em geral
S&80 escassos, somente 0s mais aptos sobrevivem (MORGAN 2009, p.80).

No contexto da gestdo de pessoas, o argumento usado por Morgan (2009)
parte do principio de que a capacidade de adquirir suprimentos adequadoscom
recursos necessarios para dar sustentabilidade a existéncia em um mercado
competitivo que advém das estratégias organizacionais (a remuneracao por
competéncias, por exemplo), com o objetivo de adquirir, reter e criar competéncias.
Sob este paradigma, infere-se a metafora do organismo aos estudos de Lawler
(1980), a qualtambém baseia-se na capacidade de adquirir taisrecursos
(suprimentos). Em observacéo anéloga, percebe-se que foi sob este direcionamento
gue surgiram as estratégias de remuneracao e recompensas.

As préximas secdes resgatardo o tema remuneracao realizando as analogias
com as imagens e metaforas da organizacao.

4.1 A ideia da remuneracao

Segundo Hipdlito (2006), a ideia de remunerar o colaborador, inicialmente por
cargo, surgiu da légica dos modelos propostos por “Taylor e Ford” com a producao
em massa, quando se iniciava a administracdo cientifica, na qual a padronizacao,
repeticdo e simplificacdo de atividades constituiam modelo da producdo em escala -
fenbmeno convergente a metafora das “organizacfes vistas como maquina”
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(MORGAN, 2009). Na mesma Optica, estas a¢des individuais, formadas por grupos
de colaboradores, constituiam o valor pela producéo, a qual era equiparada a um
cargo como todo, sendo os colaboradores remunerados por iguais salarios e pelos
trabalhos padronizados e idénticos. Em compartilhamento da visdo de Hipdélito
(2006), autores como Souzaet al. (2005) apresentaram a logica de funcionamento
deste sistema de remuneracao: para cada posi¢ao de trabalho dos colaboradores de
uma empresa, existe uma atividade funcional pela qual eles sdo responsaveis, e,
uma vez que este “conjunto” de atividades é igual para todos os funcionarios da
empresa, nada mais justo do que remunerar todos por igual, formando assim a
premissa de remuneracao por cargo, denominada de “sistema de remuneracao fixa
ou funcional”.

Infere-se que remunerar colaboradores por cargo perfaz a metafora da
“organizacdo vista como maquina”’, figura que foi muito utilizada na revolucéo
industrial. Segundo Morgan (2009, p.33), esta maneira de ver a organizagdo (como
maquina) trouxe grandiosos beneficios, todavia também exerce deficiéncias, pois “as
pessoas passam a se revelar como seres mecanizados”. Este sistema (remuneragao
fixa), assim como a metafora da organizacdo vista como “maquina’, parte do
principio de que o trabalho serd bem realizado se as tarefas, assim com o0s
processos, forem satisfatoriamente descritos. S6 assim o colaborador possuira
requisitos suficientes para execucgdo, sendo que ao funcionario cabe a reproducéo
eficiente do trabalho prescrito.

4.2 Fatores gue proporcionaram o0 surgimento da remuneracdo baseada na
competéncia e na habilidade

De acordo com Maximiano (2012), por volta de 1927 a 1933, pesquisadores
de Harvard, como Elton Mayo, entre outros, realizaram estudos com o intuito de
averiguar o efeito da psicologia no desempenho humano. Destes estudos surgiu a
abordagem humanistica - experiéncia comprovada por Hawthorne. Segundo o
mesmo autor, foi um movimento de reacdo a Teoria Classica da Administracdo que
visou tratar a organizacdo sob o ponto de vista das pessoas, em que seus métodos
visam a eficiéncia organizacional, observando o individuo e o grupo. Neste sentido e
de forma anéloga, surgemas primeiras evidéncias da organizacdo vista como
“organismo” e “cérebro”. Ainda segundo Maximiano (2012), as teorias de Taylor,
Fayol e Weber focavam nas preocupacoes basicasreferentes ao desempenho dos
recursos e processos. Desta forma, as pessoas ficavam em segundo plano.Esta
maneira de ver as pessoas como ‘recursos” vem da revolucdo industrial e se
relaciona a ideia da organizacao vista como “méaquina”(MORGAN, 2009). Sobre esse
contexto, as organizacbes foram pressionadas a alinhar estrategicamente o
equilibrio interno e externo - logica que também converge com o sistema de
remuneracao funcional.

A FIG.4 representa o contexto do equilibrio organizacional.
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Funcéo econbmica:
producgéo de bens ou Equilibrio externo
servigds

Organizacao

Funcao social: dar
satisfacao a seus Equilibrio interno
colaboradores

Figura 4: Estratégia de equilibrio interno e externo.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Em analogia proposta por estapremissa, depreende-se que a organizacao €
percebida como metafora do “organismo”, pois este simbolo reconhece a
empresaatravés de sistemas abertos (que sofre as influéncias interna e externa, mas
que também as influencia). Com tudo, esta premissa também converge como a
metéfora docérebro “aocadotara ideia do desenvolvimento de organizagbes que
aprendem, que podem evoluir como um cérebro, e negligenciar as realidades
politicas que bloqueiam o aprendizado efetivo’(MORGAN, 2009, p. 26). Na
abordagem humanistica, as pessoas sao vistas como a parte mais importante das
organizacbes. Estudos de Hawthorne concluiram que o nivel de produgédo é
resultante da integracdo social, sendo que a produtividade ndo é determinada pela
forca fisica do empregado, mas por normas sociais e expectativas(MAXIMIANO,
2012).

4.3 Remuneracao por Competéncias

Para Hipdlito (2006), a remuneracao por competéncia tem o foco voltado para
a pessoa, valorizando o que ela contribui para a organiza¢do. O foco maior esta
direcionado para a pessoa e nao para o cargo. Para Fleury e Fleury (2001)
competéncia envolve conhecimento, ou seja, tudo aquilo que pode ser formalmente
aprendido, habilidades e atitudes, postura/comportamento que o profissional
necessita para o exercicio do cargo. O sistema de remuneracdo por competéncia
exige mudancas no modelo de gestdo e no estilo gerencial, ao mesmo tempo em
que funciona como um catalisador dessas mudancgas.

Nesta linha, Dutra e Hipdlito (2012) associam o crescimento da remuneracao
por competéncia a diversos fatores como: (a) consequéncia do crescimento das
prestacdes de servigos qualificados; (b) aumento por profissionais qualificados; (c)
reducdo da hierarquia. O cenario cada vez mais exigente e cada vez mais acirrado
contribuiu efetivamente para que tenha estimulado o avanco na adocao de praticas
da remuneracédo por desempenho e por competéncia (AGWU; EMETI, 2013).

O conceito de remunerar colaboradores por competéncia pode ser
considerado sob a luz da analogia da metafora da “ecologia da populagdo” ao
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utilizar-se da teoria de Darwin, a qual se baseia em um modelo critico que inclui
variagdo, selecdo, retencdo e modificagdo das caracteristicas organizacionais: “as
variacbes numa espécie costumam surgir como resultado da reproducdo entre
espécies e variacdes aleatdrias das caracteristicas” (MORGAN 2009, p.56). Algumas
dessas variagbes podem conferir vantagens competitivas no processo de
sobrevivéncia das organizagdes, criando maior probabilidade de selecdo ou de
evolucdo em face das mudancas impostas pelo ambiente cada vez mais competitivo.

Assim, a estratégia de recompensar profissionais por competéncia relaciona-
se com a “ecologia da populagcéao”, a qual se deduz ao analisar a seguinte afirmacéao:
“os empregados trabalham melhor quando estdo motivados pelas tarefas que tém
que realizar e que o processo de motivacdo depende de se permitir que as pessoas
alcancem recompensas que satisfacam suas necessidades pessoais” (MORGAN
2009, p.56).

Esta imagem da organizacédo visa fazer com que o colaborador desempenhe
melhor as suas competéncias pessoais com objetivo de alcancar as recompensas
propostas por este tipo de estratégia. A remuneragdo por competéncias é
determinada pela formacéo e capacitacdo dos funcionarios (WOOD JR; PICARELI
FILHO, 2004)

4.4 TransformacOes organizacionais e o surgimento da remuneracdo por
competéncia

O cenario empresarial, corporativo e globalizado exigiu das organizacbes a
detencdo do capital intelectual como estratégia para alcancar o “diferencial
competitivo”. Além da necessidade de rapido e constante processo de
aprendizagem, o novo cenario empresarial € altamente competitivo e de constante
mutacdo. Nos ultimos vinte anos, ocorreram grandes transformacdes na forma de
gerir pessoas nas organizacdes. Destacam-se: a alteracdo no perfil exigido pelas
empresas, de obediente e disciplinado para autbnomo e empreendedor; a mudanca
no foco de gestdo do controle para o desenvolvimento; e a maior participacao das
pessoas nas organizacdes (ULRICH, D. et al., 2014).

Este cenario converge com as visdes de Morgan (2009) as quais sugerem
aos gestores a prospeccao:
Para atingir maior eficacia, os administradores precisam desenvolver a
habilidade de identificar e usar diferentes abordagens a administracdo e
organizagdo. Na terminologia de Imagens, eles precisam aprender a "ler" as

organizagOes de diferentes perspectivas e a desenvolver estratégias de acdes
consistentes com as visdes que obtém. (MORGAN 2009, p.20)

Estas transformagfes impdem esfor¢cos na gestéo corporativa, para a qual a
organizacao necessita racionalizar a estrutura de gestado de pessoas (ULRICH, D. et
al., 2014). Com isso, o administrador de salarios recebe o desafio de adotar como
estratégia salarial a recompensa dos seus colaboradores pela competéncia
(agregacao de valor) a qual o funcionario entrega para a organizacdo (DUTRA;
HIPOLITO, 2012). Ainda de acordo com os autores, o cenario de rapidas mutacées
faz com que as organizagdes mudem as bases administrativas, seu planejamento
estratégico, assim como as politicas de recompensas. Foi sob esta vertente que
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autores como Ulrichet al., (2014) e Legge (1995) contextualizaram o estado de
mudanga nas organizacdes e enfatizaram a necessidade da administragdo de
recursos humanos acompanhar esses processos. Esse redirecionamento da gestao
de pessoas néo reflete uma preocupacéo essencialmente humanista por parte das
empresas, mas busca resultados mais efetivos, posto que o capital humano seja o
diferencial que gera vantagem competitiva(FITZ-ENZ, 2009).

Em analogia a premissa de Morgan (2009), o administrador necessita realizar
diferentes leituras organizacionais (metaforas), a fim de gerar compreensdao a
respeito do cenario atual, utilizando-se das metaforas “organismo”, “cérebro” e
“ecologia da populagdo” para desenvolver 0os mecanismos (estratégias) de
remuneracao.

A teoria da remuneracdo por competéncia ganhou destaque empresarial,
assim como as metaforas, “organismo”, “cérebro” e “ecologia da populacdo”. A
principal missdo da remuneragcdo por competéncia esta focada na coordenacgéo das
pessoas a serem capacitadas suficientemente para uma atuacdo eficaz em um
ambiente de negocios mais complexos, alinhando diretamente a remuneragdo com
0S objetivos estratégicos empresaria (BLOOM; VAN REENEN, 2010).Em analogia
correlata, Morgan (2009, p.55) idealizou a nogcdo de que o0s empregados
(colaboradores) sdo pessoas com necessidades complexas e que precisam ser
satisfeitas para terem uma vida plena, saudavel e para que atuem com eficiéncia no
ambiente de trabalho.

Seguindo na mesma linha, Souza,et al.(2005) consideram o conceito de
remuneracdo por competéncia como estratégia para alavancar a criacdo de
capacidade e a acdo responsavel dos colaboradores (pessoas), que englobam,
mobilizam, integram, transferem conhecimento, recursos e até habilidades que
agreguem valores a organizacdo e ao individuo. O sistema de remuneracao
baseado em competéncias destaca-se por ser um instrumento eficiente para
recompensar e favorecer o atendimento das novas demandas do novo cenério
empresarial competitivo. Segundo a autora e sua equipe, o sistema de remuneracao
por competéncia possibilita ganhos reciprocos, crescimento sustentado, reducdo da

subjetividade, clareza, transparéncia e senso de propriedade.

Este instrumento reluz a metéafora da organizacdo vista como “organismo”, ao
passo que Morgan (2009, p.53) afirma que, “como na natureza, a evolucdo do
mundo corporativo reflete a "sobrevivéncia da adaptagdo”, ndo apenas a
sobrevivéncia do mais adaptado”. H4 também o destaque da analogia referente a
metéfora do “cérebro”, segundo a qual as organiza¢cdes entram em uma economia
baseada em conhecimento e aprendizado como recursos chaves: “a inspiracdo de
um cérebro vivo, capaz de aprender oferece uma imagem poderosa para a criagao
de organizacOes ideais, perfeitamente adaptadas aos requisitos da era digital”
(MORGAN 2009, p.90).

Para Dutra e Hipdlito (2012), a remuneragcao por competéncias esta aliada a
quebra de paradigmas e envolve a teoria da organizagdo do trabalho, focando os
processos e direcionando o crescimento salarial na carreira, tornando investimento
para a melhoria organizacional em um cenario empresarial extremamente
competitivo. Os autores comentam que o sistema de remuneragao por competéncia,
diferentemente do sistema de remuneragdo funcional, ndo espera que O0sS
colaboradores desempenhem os trabalhos repetitivos (padronizados) das atividades
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prescritas em seus cargos, conforme previa a administracéo cientifica proposta por
Taylor. A remuneragdo por competéncia funciona de forma oposta, cujo intuito €
fazer com que os colaboradores ultrapassem os limites de produtividade e
competéncia, sendo proativos em suas atribuicoes e dando respostas a problemas
nao especificados pelos manuais de procedimentos ou de rotinas.

Em analogia a este contexto, infere-se que a remuneracdo funcional e a
remuneracdo por competéncia convergem com as metaforas da imagem da
organizacdo “maquina’, “organismo” e “cérebro”, pois se percebe que nestas
também existem os lados opostos da visao da teoria organizacional.

O quadro 2 representa a analogia proposta entre os dois sistemas de
remuneracao e as duas metaforas.

Quadro 2- Sintese sobre as analogias entre sistema de remuneracao e as duas metaforas

SISTEMA DE REMUNERACAO METAFORA
Fixa ou Funcional Maguina
- Atividades prescritas em seus cargos, - Metas fixas;

remuneram através dos cargos existentes a
uma atividade funcional pela qual eles sao
responsaveis;

- Todos os cargos recebem a mesma
remuneracao.

Por Competéncia

- Atividades que envolva agregacgéao de valor
para a organizacao;

- O trabalho passa a ndo ser mais 0 conjunto
de tarefas associadas descritivamente ao
cargo;

- Capacidade de gerar resultados
mensuraveis, tangiveis e aplicaveis,

resultantes da mobilizagdo desse conjunto de

conhecimentos e habilidades.

- Ambiente estavel;
- Forca de trabalho dedicada e submissa;

- Modo de organizagdo mecanico pode
representar a base de uma operacéo
eficiente.

Organismo

- Ideia de integrar as necessidades dos
individuos e das organizac6es com uma
forca poderosa;

- Podem ser modificados para criar
trabalhos "mais ricos" e motivadores que
encorajem as pessoas a exercer suas
capacidades de autocontrole e
criatividade;

- Atencédo especial a ideia de fazer os
empregados sentir-se mais Uteis e
importantes.

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Dutra e Hipdlito (2012) e Morgan (2009)

Para Dutra e Hipdlito (2012), a remuneragdo por competéncia surgiu da
necessidade de diferenciar funcionarios com competéncias diversas. As
organizacdes passaram a exigir das pessoas mais autonomia e responsabilidade, e
com a extincdo de niveis intermediarios e de cargos, pessoas com desempenhos
desiguais acabaram ficando no mesmo nivel hierarquico e salarial, gerando
insatisfacdo. O conceito proposto resgata as diferengas, assim as pessoas ganham
pelo que agregam de valor e pela colaboracdo no sucesso da empresa. Com este
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modelo de remuneracdo, os administradores precisam reconhecer que existem
diferengas individuais entre os diversos ritmos que os colaboradores assumem
perante as responsabilidades, proporcionando diferentes contribuicbes para as
organizacdes. Segundo Fischer (2002), a angariacdo do processo de diferenciacao e
colaboracdo que as empresas visam em seus colaboradores parte dos seguintes
principios: (a) orientacdes de valor e crencas; (b) politicas e diretrizes de acéo; (c)
traducdo dos compromissos da organizacdo com objetivos de médio e longo prazo
para a estratégia empresarial.

4.5Remunerando o colaborador por competéncias

Remunerar o colaborador por competéncia é falar de subsistema de
remuneracdo. Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), o termo remuneracao por
competéncias engloba as definicdes, levando em consideracdo o conceito de
competéncia envolvendo os conhecimentos, as habilidades e as atitudes dos
colaboradores. Para Bloom e Van Reenen (2010), estes conceitos se estruturam sob
as recompensas que devem se relacionar ao nivel de agregacao de valor da pessoa
para a organizacao.

A inferéncia sob esta ideia de integrar as necessidades dos individuos e das
organizacdes com uma forca poderosa converge com a metafora do “organismo”. A
FIG.7 apresenta as recompensas (remuneracdo) do colaborador e o nivel de
agregacao de valor que ele podera proporcionar (entregar) para a organizagdo com
visdo analoga a metéafora do organismo, segundo a teoria das imagens da
organizacao.

Remunera¢do com agregacéo de valor Metafora do organismo
Fonte: Adaptado de Dutra (2001, p. 48) Fonte: Criado pelos autores com base em
Morgan (2009)

1 1

Nivel de valor agregado Capacidade de criatividade

Figura 5. Alinhamento da agregacdo de valor com a metafora do organismo.
Fonte: Elaborado pelos autores com base em Dutra (2001) e Morgan (2009).
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Segundo Hipdlito (2006), a agregacao de valor € mensurada a partir da visao
daquilo que as pessoas agregam a organizacao, e ndo da pessoa em si:

A compreensdo desta dimensdo é importante, pois a referéncia de
que a remuneragdo por competéncias tém por foco a pessoa tém
induzido a uma percepgédo enganosa de que ela valoriza o individuo
pelo que ele é quando, na verdade, ele é valorizado pelo que contribui
“pela sua entrega”, e é justamente esta configuragdo que permite seu
alinhamento com os propésitos organizacionais (HIPOLITO, 2006, p.
62).

Segundo Gomez-Mejia (2014), esta contribuicéo, realizada pelo colaborador e
alinhada com os objetivos organizacionais, precisa ser desdobrada por area ou
processos, sendo que também € preciso desdobrar as competéncias grupais e
individuais, contudo deve-se obrigatoriamente iniciar-se com 0 processo de
identificacdo das competéncias essenciais. Neste contexto, o0 sistema de
remuneracao por competéncias, demanda, inclusive, uma revisdo no conceito do
termo, tradicionalmente definido como o conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (CHA), o que se espera de um individuo no contexto de trabalho (DUTRA,;
HIPOLITO, 2012; FLEURY; FLEURY, 2001), ele requer mais do que isto. Neste
sentido, é observada a “entrega” que o individuo faz no seu contexto de trabalho, ou
seja, sua capacidade de gerar resultados mensuraveis, tangiveis e aplicaveis,
resultantes da mobilizacdo desse conjunto de conhecimentos e habilidades. Reside
na remuneracdo por competéncias o grande desafio a ser enfrentado, que
estabelece o reconhecimento do que sejam realmente “entregas” e como mensura-
las. Os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e
personalidade das pessoas, logo a competéncia € percebida como estoque de
recursos (que o individuo detém); o trabalho ndo € mais o conjunto de tarefas
associadas descritivamente ao cargo. Torna-se o0 prolongamento direto da
competéncia que o individuo mobiliza em face de uma situacéo profissional cada vez
mais mutavel e complexo (dinamico). Esta complexidade de situacdes torna o
imprevisto cada vez mais cotidiano e rotineiro (GOMEZ-MEJIA, 2014; DUTRA, 2013;
DUTRA; HIPOLITO, 2012; BLOOM; VAN REENEN, 2010; FLEURY; FLEURY,
2001).

5 Consideracdes Finais

O estudo propds observar os pontos principais da teoria da remuneracéo por
competéncia, resgatando-as sob a luz das metaforas da teoria das imagens da
organizagaoproposta por Gareth Morgan. O intuito foi diagnosticar se a remuneragao
por competéncia sofre influéncia perante as imagens organizacionais.

Percebe-se que a teoria da remuneragao por competéncia pode estar contida
em diversas metaforas ao mesmo tempo. Este fato se justifica ao se analisar o olhar
de Morgan (2009, p. 19) quando afirma que “as organizagbes sao muitas coisas ao
mesmo tempo!” Ha também a questdo de o autor fazer uso dessa Otica ao relatar
que as imagens estéo focadas para as diversas interagfes, para os circulos, para as
contradicbes e até mesmo para a crise. O objetivo das imagens organizacionais
(metaforas) estad baseado na oportunidade de (re)ver (comparar) a organizacao (seja

REUNA. Belo Horizonte - MG, Brasil, v.20, n.3. p. 27-46, Jul. - Set. 2015 - ISSN 2179-8834



Teoria Da Remuneragdo Por Competéncia: Convergéncia Hibrida Perante As Metaforas Das Imagens Da Organizagao

na Vvisdo macro ou micro) sobre varios aspectos, oportunizando ao gestor a
criatividade de novas formas de se pensar sobre a empresa.

Assim, um dos principais resultados deste estudo recai na percepcéo
analoga, a qual demostra que a teoria da remuneracdo por competéncia converge
de forma hibrida com as metaforas da teoria das imagens da organizacao propostas
por Morgan (2009). E possivel enxergar varias abordagens da gestdo e
remuneracao por competéncia em diversasconjunturas das imagens da organizacao
e suas metaforas. Infere-se que Morgan (2009) ja previa este acontecimento, uma
vez que 0 autor explanoua respeito da “mutabilidade” e da proposicdo sobrea
dimenséo das estratégias propostas pelas organizacfes. Esta analogia vem a tona
quando comparado a empresa como sistemas vivos, complexos, paradoxais e
multifacetados.

Sob este contexto, a teoria das imagens da organizacdo, através das
metéforas, enxerga a organizacdo simbolicamente, dando-lhe forma através da
linguagem, ciéncia, arte e mito, comoa estrutura de seres humanos (colaboradores)
e seu mundo (organizacbes em que trabalham) de forma significativa. Estas
circunstancias favorecem a dialética por objetivar a realidade, incorporando as
intencbes subjetivas nos significados que subscrevem as constru¢des simbolicas
gue sao usadas. Conhecimento e compreensdo do mundo ndo sdo dados aos seres
humanos por acontecimentos externos - tentativa de seres humanos para objetivar o
mundo por meio de essencialmente subjetivos processos epistemoldgicos
(MORGAN, 2009).

Neste contexto, o estudo constatou que a teoria da remuneracao sofre
influéncia da teoria das imagens da organizacdo, convergindo com mudultiplas
metaforas.

Os avangos (contribuicbes) obtidos pelo presente estudo recairam
primeiramente sobre a elucidacdo do objetivo seguida do preenchimento da lacuna
sobre o estado da arte, sobre a qual ndo haviam sido encontradas publicacdes que
elucidassem o estudo. Destaca-se também como fonte de pesquisa secundaria para
futuros estudos que utilizardo este tema.

Como limitacdo do estudo, percebe-se a ndo realizacdo da investigacao
ontolégica, o que poderia ser confrontado com a epistemologia no intuito de gerar
novos conhecimentos. Como sugestdo para novas pesquisas, recomenda-se
comparar a teoria da remuneracado por competéncia com outras teorias existentes
e/ou compara-las com a ontologia.
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