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Referencial tedrico

2.1.
Cultura organizacional: conceitos gerais

O primeiro conceito a ser abordado é o proprio conceito de cultura, que é
oriundo da chamada antropologia cultural ou social, que Rocha (1994) define
como “um esforco de compreensdo da diferenca, da comparacdo entre as
sociedades sem pensar que uma delas deva ser a “dona da verdade””. O termo
cultura foi estabelecido no final do Século 18, tendo passado a ser utilizado
somente no final do século seguinte, como uma forma de comparar a conduta
humana de forma normativa. Nesta época, na Inglaterra, Sir Edward Burnett
Tylor, em seu livro A Origem das Culturas (1871), afirma que “Cultura ou
civilizacdo, no seu sentido etnogréfico estrito, é este todo complexo que inclui
conhecimento, crenca, arte, leis, moral, costumes e quaisquer outras capacidades e
habitos adquiridos pelo homem enquanto membro da sociedade”.

Contemporaneamente, ja Aurélio (1985) define cultura como “o complexo
dos padrbes de comportamento, das crencas, das instituicdes e doutros valores
transmitidos coletivamente, e tipicos de uma sociedade; civilizacdo”.

O estudo de cultura organizacional comecou a se desenvolver a partir da
segunda metade do século XX, como afirma Russo (2007), com a contribui¢do de
trabalhos pioneiros como o de Joan Woodward, na Universidade de Londres, em
1953 e a publicacdo de Elliot Jaques em 1952 “The Changing Culture of a
Factory”.

Pettigrew, em seu artigo na revista Administrative Science Quartely (1979,
p. 574) afirma que uma organizacao estd sempre em movimento continuo, tal qual
um sistema, que esta sempre aprendendo e se adaptando, conforme “o homem cria
a cultura e a cultura cria o0 homem” (p, 577). O mesmo autor definiu cultura
organizacional como “um sistema de significados aceitos publica e coletivamente

por um dado grupo num dado momento.
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A partir de Pettigrew outros autores apresentaram as suas proprias
defini¢cdes de cultura. Segundo Schein (2010)

“Cultura ¢ um conjunto de pressupostos basicos que um determinado grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a lidar com os problemas de
adaptacdo externa e de integracdo interna, e que funcionou bem o bastante para
serem considerados validos e ensinados aos novos membros como a forma correta
de perceber, pensar e sentir em relagdo a esses problemas.”

De forma mais concisa Goff e Jones (1996) dizem que “cultura é o que
mantém uma organizacao unida’. De acordo com Tanure (2001):

“a cultura estd basicamente inserida no espaco denominado programagao mental
coletiva, no qual normas e valores sdo compartilhados por determinado grupo.”

Ja Smircich (1983) define cultura como um conceito social ou normativo
gue sustenta a organizacdo como um conjunto que expressa os valores ou idéias
sociais e crencas que os membros da organizacdo compartilnam. Estes valores e
padrdes de crencas compartilhados sdo manifestados por meio de simbolo, como
mitos, rituais, estoria, lendas e linguagem.

A instabilidade do ambiente externo, que impacta diretamente nas
organizagOes, impOe a necessidade de constantes mudancas e adaptagdes, 0 que
reforca a relevancia da analise da interacdo entre a cultura interna e o ambiente
externo. Desta forma, a cultura organizacional dinamica e flexivel é vista como
um ativo intangivel. Nesta linha, Schein (2010) define que sdo trés as funcdes
bésicas da cultura organizacional:

a) Fornecer um sentimento de continuidade aos membros da organizacéo -

integracdo interna,;

b) Propiciar condi¢bes de adaptabilidade e flexibilidade organizacional

frente as mudancas externas (ambientais) - adaptacdo externa;

c) Proteger a empresa de possiveis ameagas externas fruto das duas funcGes

ilustradas anteriormente.

Ja Robbins (2002) elenca cinco funcbes basicas para a cultura
organizacional:
a) Papel de definidora de fronteiras, de modo a distinguir uma organizacéo
das demais;
b) Proporciona um senso de identidade aos membros da organizagéo que se

identificam pessoal e mutuamente;
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c) Facilita o comprometimento com algo maior do que 0s interesses
individuais;

d) Estimula a estabilidade do sistema social;

e) Atua como sinalizador de sentido e mecanismo de controle que orienta e

da forma as atitudes e comportamentos das pessoas.

Como mencionado anteriormente, a cultura organizacional pode ser um
fonte de vantagem competitiva sustentavel frente aos concorrentes, capaz de gerar
resultado financeiro superior. Barney (1986) cita trés caracteristicas que uma
cultura deve possuir para que este resultado ocorra: Primeiro precisa ter valor e
deve permitir que a empresa atue de forma a obter um alto volume de vendas, com
custos baixos, garantindo altas margens de lucro, isto é, acrescentando valor
financeiro a empresa. Segundo deve ser rara, ou seja, possuir desenhos e
caracteristica incomuns e distintivas dos demais concorrente;. Por ultimo, ndo
pode ser imitavel, impedindo que os concorrentes consigam obter os mesmos
resultados.

Nesta linha de pensamento, Mintzberg (2000) argumenta que a cultura
organizacional € o caminho mais eficaz e sustentavel para desenvolver barreiras a
imitagdo, pois a cultura alavanca a produgéo de resultados unicos, sendo dificil de
compreendé-la em sua plenitude, o que torna ainda mais ardua a sua cépia.

Da mesma forma que a cultura organizacional pode ser uma forca, também
pode ser uma fonte de dificuldades. Schein (2010) argumenta que, se tanto o
ambiente externo quanto o interno permanecerem estaveis, 0S pressupostos
fortementes enraizados podem ser uma vantagem, ao passo que, em caso de
mudangas no ambiente, 0s mesmos pressupostos podem se tornar uma deficiéncia,
exatamente devido a sua forca. Robbins (2002) cita trés fatores que podem
implicar em barreiras de uma cultura organizacional forte: (a) barreira as
mudancas; (b) barreira a diversidade; (c) barreira as aquisicoes e fusdes.

Sathe (1985) analisa a cultura sob dois aspectos: contetdo e forca. O
conteddo se refere a inter-relacdo dos pressupostos basicos para a composicéo dos
padrdes de comportamento, de forma que quanto maior a congruéncia entre 0s
valores e crengas maior sera o senso de harmonia e unidade. J& a forca se refere a
intensidade do comportamento. O autor cita trés caracteristicas para definir a forca

de uma cultura:
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a) Largura: numero de pressupostos existente em uma cultura;
b) Extensdo do compartilhamento: o grau de compartilhamento destes
pressupostos;

¢) Grau de importancia: grau de importancia dos pressupostos.

Desta forma, uma cultura forte pode ser considerada larga, amplamente

compartilhada e apresentar os pressupostos de maneira claramente hierarquizada.

2.1.1.
Formacéao e evolucdo de uma cultura

O processo de formacdo de uma cultura é bastante longo e consiste na
repeticdo e validacéo das diversas formas de manifestacGes culturais, desta forma,

Recuperar o momento de criacdo de uma organizacdo, ajuda a entender a
sua natureza, metas e objetivos. A afirmacdo de Hilal (1996, p.22) que “As
organizagOes ndo se formam acidental ou espontaneamente. As organizagdes sao
criadas porque um ou mais individuos percebem que da acdo coordenada de um
grupo pode atingir objetivos que estao fora do alcance a acédo individual”, enfatiza
o papel do fundador na formacdo da identidade da organizacdo. De acordo com
Schein (2010), os padrdes e pressupostos que os fundadores, lideres e primeiros
empregados levam para a organizacéo e que séo as fontes bésicas da sua cultura,
s80 necessarios para a sua sobrevivéncia no longo prazo. O papel dos fundadores
de uma organizacdo € mostrado por Robbins (2002), que cita trés formas de
criacdo da cultura no estagio inicial de desenvolvimento de uma empresa: Na
primeira forma, os fundadores s6 contratam e mantém funcionarios que pensem e
sintam as coisas da mesma forma que eles. Ja na segunda forma, os fundadores
doutrinam e socializam esses funcionéarios de acordo com sua forma de pensar e
sentir. Por fim, na terceira o comportamento dos fundadores age como um
modelo, encorajando os funcionérios a se identificarem com ele e, dessa forma,

introjetando seus valores, convicgdes e premissas.
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No processo de socializagdo, 0s novos membros procuram observar 0s
lideres de modo a se adaptarem, o que perpetua e reproduz esta cultura ao longo
do tempo, que precisa ser transmitida constantemente. Esta transmissao se da por
meio de linguagem, simbolos, estdrias compartilhadas, rituais, de modo a
promover uma coesao entre 0s membros da organizacao e fortalecer a cultura. Os
mecanismos de socializagdo desempenham ao mesmo tempo o papel de incluséo

do individuo ao grupo e a delimitacdo do processo de exclusao dos demais.

2.1.2.
Gerenciamento cultural

A questdo referente ao gerenciamento cultural € polémica, pois existem duas
vertentes académicas que divergem sobre este ponto. Uma vertente defende que é
possivel existir um gerenciamento cultural em uma organizagédo, enquanto outra
vertente defende que isto nao é possivel.

Segundo Tomei (2006), os principais autores que defendem que a cultura
ndo é gerenciavel argumentam que a literatura que defende a cultura gerenciavel é
produto de interpretagdo abusivas da teoria e dos conceitos fundamentais da
antropologia e da propria realidade das organizacGes, ou enfatizam a questdo das
emoc0Oes e da resiliéncia humana no processo de mudanca. Tomei enfatiza que
como uma cultura organizacional exige tempo para se formar e desenvolver, cria e
mantém uma ordem, o que dificulta a mudanca da cultura da organizacao.

Uma outra vertente defende que uma cultura organizacional pode ser
gerenciada, em maior ou menor grau. Robbins (2002), apesar de dizer que ndo €
impossivel, argumenta que “o0 que se espera, pelo menos no curto prazo, é que 0s
administradores tratem a cultura de suas organizagdes como relativamente fixas.”
Pettigrew (1996) ao responder se a cultura organizacional gerenciavel, afirma “A
resposta direta para esta pergunta é sim — com a maior dificuldade ! A resposta
académica para esta pergunta depende do que se entende por cultura
organizacional e administragdo.”

Migueles, Lafraia e Souza (2006) afirmam que gerir cultura ndo é gerir o
condicionamento da acdo das pessoas na organizacdo, o que seria manipulacéo,

mas gerir pela cultura, de modo que esta condiciona 0 comportamento humano.
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Desta forma podemos assumir que a possibilidade ou ndo do gerenciamento
da cultura de uma organizacdo esta ligada ao entendimento do que € cultura
organizacional.

Por ultimo, Pettigrew (1996) destaca sete fatores que tornam dificil a
administracdo da cultura organizacional:

a) Problema dos niveis — as organizagdes possuem niveis , sendo mais

dificil modificar crencas basicas e 0s pressupostos dentro da organizagdo
do que algumas manifestac6es culturais, como, por exemplo, a estrutura e
0s sistemas administrativos.

b) Problema da infiltracdo — a cultura ndo é apenas profunda, mas também
extensa, de forma que esta ndo se refere apenas as pessoas, suas crengas e
relacionamentos, mas suas opinides sobre o que oferece a empresa, as
estruturas, os sistemas, a missdo, formas de recrutamento, socializagao e
recompensas.

c) Problema do implicito — é extremamente dificil modificar o que € aceito
implicitamente (taken for granted) pelo pensamento e incorporado ao
comportamento e que raramente emerge explicitamente para a discusséo.

d) Problema do impresso — se refere as raizes histdricas da organizagéo e
que tem peso na administragéo.

e) Problema do politico - certos grupos de poder na organizagdo tém
interesse associado as crencas e aos pressupostos que sdo relevantes em
qualquer época, para o desenvolvimento da empresa e que ndo estdo
dispostos a abandonar suas crencas e pressupostos sem que haja um
desafio persistente e consistente.

f) Problema da pluralidade - a maioria das empresas ndo possui apenas uma
Unica cultura organizacional, porém em qualquer época podem apresentar
diferentes conjuntos de crencas e pressupostos, ou seja, uma série de
subculturas.

g) Problema da interdependéncia — a cultura esta interconectada ndo apenas
com a politica da empresa, mas também com a estrutura, os sistemas, as

pessoas e as prioridades da empresa.
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Alguns momentos sdo notadamente mais propicios para alavancar as
mudancas culturais na organizacdo. Fleury & Fischer (1996) afirmam que nos
periodos de estabilidade as resisténcias as mudancas sdo mais fortes (“nédo se
mexe em time que estd ganhando”) ao contrario dos momentos de crise. Nesta
linha Tomei (1994) argumenta que a literatura organizacional identifica quatro
situacdo potencialmente favoraveis para mudancas e geréncia na cultura da
organizagao:

o fusdes, aquisicOes, reestruturagdo, downsizings, terceirizacbes e

privatizacao;

o fatores externos como recessdo, oportunidade tecnolégicas e de mercado;

e crises internas e processo de sucesséo de poder;

e processo de socializacdo de novos membros na organizacao.

Nesta linha Schein (2010) argumenta que a maneira como a cultura pode ser
mudada depende fundamentalmente do estagio evolucional em que se encontra.

Na tabela a seguir sdo apresentados os estagios e 0s respectivos mecanismos de

mudanca.
Estagio organizacional Mecanismo de mudanca
Fundacéo e crescimento inicial 1. Mudanga incremental por meio de evolugdo
geral e especifica.
2. Introspeccao.
3. Promocdo de liderancas flexiveis dentro da
cultura.
Meia-vida 4. Promocéo sistematica de subculturas

selecionadas.
Seducéo tecnoldgica.
Infusdo de pessoas de fora.

Maturidade e declinio Escandalos e explosao de mitos.
Turnaround.

9. Fusdo e aquisicao.

10. Destruicdo e renascimento.
Tabela 1 — Estéagio organizacional e mecanismos de mudanga cultural.
Fonte: SCHEIN, E. H. Organizational Culture and Leadership. 4 ed. 2010. p. 273.

N oG
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2.1.3.
Niveis e manifestacdes culturais nas organizacdes

Schein (1996) afirma que cultura organizacional pode ser aprendida em trés

niveis, que apresentam um grau crescente de dificuldade para o gerenciamento:

¢ Nivel dos artefatos visiveis: mobiliario, arquitetura, formato, vestuario,
tecnologias, documentos publicos, modo de relacionamento entre as
pessoas, linguagem. Sao faceis de encontrar e observar, mas nem sempre
faceis de interpretar, pois € preciso entender a Idgica entre os artefatos.

¢ Nivel dos valores: valores sao dificeis de serem percebidos diretamente,
pois estdo no inconsciente das pessoas, portanto podem ser necessarias
entrevistas e questionarios para identifica-los.

e Nivel dos pressupostos basicos: Este nivel determina o modo de ser,
sentir, pensar e perceber a organizacgdo por seus membros. Normalmente
sdo aceitos, difundidos e internalizados, sem uma prova evidente de sua
validade, mas que geram estranheza ao serem questionados. S&0 0s mais
dificeis de serem identificados e gerenciados, pois sdo implicitos e muitas

vezes inconscientes.

Adicionalmente, Schein (2010) ressalta que, sendo o conceito de cultura
uma abstracdo e como tal Gtil ao pensamento, deve ser entdo observada de modo a
aumentar o seu entendimento. Para tal, o autor lista onze eventos observaveis a
sequir:
a) Comportamentos observados durante a interacdo das pessoas — a
linguagem usada, os rituais, as tradi¢oes.
b) Normas do grupo — os padrdes e valores implicitos desenvolvidos em um
grupo.
c) Valores adotados — principios e valores anunciados publicamente.
d) Filosofia formal — politicas e principios ideoldgicos que guiam as a¢des.
e) Regras do jogo — regras implicitas existentes na organizagdo, que um
novo membro deve aprender para ser aceito pelo grupo.
f) Clima — o sentimento transmitido pelo grupo e a forma como os

membros se relacionam uns com 0s outros.
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g) Habilidades incorporadas — competéncias mostradas pelo grupo,
habilidade de transmitir o conhecimento para as geracdes seguintes sem
ser necessariamente de maneira formal.

h) Habitos de pensamentos, modelos mentais e/ou paradigmas linguisticos —
moldura cognitiva compartilhada que guia a percepcdo, 0 pensamento e a
linguagem usada pelos membros.

i) Significados compartilhados — entendimento que emerge do grupo aos
interagir uns com 0s outros.

j) Metaforas enraizadas e integracdo de simbolos — os caminhos que um
grupo percorre para caracterizar-se, 0 que pode ser ou nao apreciado, mas
esta presente nos prédios, nos layouts e nos artefatos em geral.

k) Ritos formais e celebragfes — a forma como um grupo celebra eventos
que refletem valores importantes ou passagens, como promogdes ou

premiacoes.

Vale destacar que, embora seja citada por Schein (2010) como evento
observavel, clima organizacional ndo pode ser confundido com cultura
organizacional. Clima refere-se a uma situacdo passageira e estd ligada a
sentimentos e comportamentos dos membros da organizacdo, sendo representado
pelas percepcbes das praticas “observaveis” e que estdo na superficie da
organizagéo.

De forma complementar, Robbins (2002) cita a existéncia de pesquisas que
indicam serem sete as caracteristicas basicas que podem capturar a esséncia da
cultura de uma organizacao:

a) Inovagcdo e tomada de riscos — mensura 0 grau de risco que Os

funcionarios séo estimulados a correr.

b) Atencdo aos detalhes — o grau exigido de precisdo, analise e atencdo aos

detalhes exigidos pela empresa.

c) Orientacédo para os resultados — mensura o quanto 0s executivos focam 0s

resultados ao invés dos processos e técnicas.

d) Orientacdo para as pessoas — 0 grau que os dirigentes consideram o

impacto de suas acGes sobre as pessoas durante 0 processo decisorio.
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e) Orientacdo para equipe — 0 quanto as atividades sdo organizadas de
forma a privilegiar o trabalho em equipe em detrimento dos trabalhos
individuais.

f) Agressividade — o grau de competitividade e agressividade demonstrado
pelos membros da organizagao.

g) Estabilidade — o quanto a organizacdo valoriza a manutencdo do status

quo em OpOosicao ao crescimento.

Trice & Beyer (1984) afirmam que para criar e manter uma cultura é preciso
que concepgdes, normas e valores sejam constantemente afirmados e
comunicados aos membros de uma organizacdo de forma tangivel, que se
manifestam por meio de formas e ritos culturais, possuidores de dois componentes
basicos: substancia, ou seja, a rede de significados contida em sua ideologia,
normas e valores e forma, ou seja, praticas organizacionais que possuem um
significado que é afirmado e passado aos membros da organizagdo que reforca a
cultura vigente. A tabela a seguir ilustra as formas de manifestacdes culturais de

uma organizacao.
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ARTEFATO

CENARIO

CONTO
POPULAR

ESTORIA

GESTO
LENDA

LINGUAGEM

MITO

RITUAL

SAGA

SIMBOLO
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DEFINICAO

Objetos materiais fabricados pelas pessoas para facilitar o desempenho das
atividades culturalmente expressivas.

Aquelas coisas que circundam as pessoas fisicamente, proporcionando-lhes
estimulos  sensoriais imediatos, enquanto desempenham atividades
culturalmente expressivas.

Uma narrativa completamente ficcional.

Narrativa baseada em eventos verdadeiros — frequentemente uma combinacdo
de verdade e ficcéo.

Movimento de partes do corpo para expressar significados.

Uma narrativa que chega até nos de algum evento maravilhoso que se
fundamenta em dados historicos, mas que foi embelezada com detalhes de
ficgéo.

Uma forma ou atitude particular através da qual os membros de um outro grupo
usam sons e sinais escritos para transmitir significados entre eles.

Uma narrativa dramética de eventos imaginados, comumente usada para
explicar as origens ou transformacdes de algo. Significa, também, uma crenca
inquestiondvel relativa aos beneficios praticos de certas técnicas e
comportamentos, e que nao é sustentada por fatos demonstrados.

Um conjunto padronizado e detalhado de técnicas e comportamentos que
gerenciam ansiedade, mas raramente produzem consequéncias técnicas
pretendidas que merecam destaque na prética.

Narrativa histdrica descrevendo as realizacfes sem precedentes de um grupo e
seus lideres, comumente em termos herdicos.

Qualquer objeto, ato, evento, qualidade ou relacdo que serve como forma de
exprimir um significado.

Tabela 2 — Manifestagdes da cultura organizacional
Fonte: TRICE, H. M.; BEYER, J. M. Studying organizational cultures through rites and ceremonials.
Academy Management Review, v. 9, n. 4, p. 653-669, 1984.

Trice & Beyer aponta 0s ritos culturais como outra manifestagdo cultural,

que tem por objetivo integrar, reconhecer e formar os empregados. Estes rituais

contribuem para disseminar e solidificar a cultura de uma organizacao.
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Tipos de
ritos
Ritos de

passagem
Ritos de
degradacéo
Ritos de
esforco

Ritos de
renovagao
Ritos de
reducdo de
conflitos
Ritos de
integracdo

Exemplos

Efetivacdo  de
estagiario
Despedir e

substituir um alto
executivo ou
impeachment

Premiacdes

Atividades de
desenvolvimento
organizacional

Negociagdo
coletiva de
sindicatos

Festa de Natal da
empresa;
aniversariantes
do més; cafés-
da-manhd com o
presidente

Tabela 3 — Tipos de ritos
Fonte: TRICE, H. M.; BEYER, J. M. Studying organizational cultures through rites and ceremonials.
Academy Management Review, v. 9, n. 4, p. 653-669, 1984.

consequéncias
sociais evidentes

Facilitar a transicdo
de uma pessoa para
papéis sociais e status
gue lhe séo novos.

Dissolver identidades
sociais e 0s poderes
que 0s acompanha.

Realcar identidades
sociais.
Enaltecimento
publico de resultados

positivos.

Renovar as estruturas
sociais e melhorar
seus estilos de
funcionamento

Reduzir conflitos e
agressdes e restaurar
0 equilibrio nas
relagdes sociais
conturbadas

Encorajar e reviver
sentimentos em
comum que unem as
pessoas € as mantém
fiéis a um sistema
social.

28

Exemplos de possiveis consequéncias
latentes

Minimizar as mudancas na forma com
gue as pessoas desempenham papéis
sociais. Restabelecer o equilibrio em
relagdes sociais continuas.

Estimular o reconhecimento publico
quanto a existéncia de problemas e
guanto aos detalhes dos mesmos.
Defender os limites do grupo definindo
quem pertence ou ndo a0 mesmo.
Reafirmar a importancia social.

Proporcionar o reconhecimento publico
dos individuos por suas realizacBes e
motivar outros a esforcos semelhantes.
Enfatizar o valor social do respeito as
regras.

Reafirmar aos membros que alguma
coisa estd sendo feita a respeito dos
problemas.

Focalizar a atencdo em
problemas e desconsiderar outros.
Legitimar e reforcar sistemas de poder e
de autoridade existentes.

alguns

Desviar a atencdo do exercicio de
resolver problemas.
Restabelecer o equilibrio em relac6es
sociais conflituosas.

Permitir a expansdo das emogdes e 0
afrouxamento temporario de diversas
normas.

Reafirmar, em contraposicéo, a correcao
moral das normas habituais.

Tomei (1994) propbe algumas questdes que traduzem e ajudam a

compreender algumas das manifestagdes da cultura, tais com:

o Artefatos Visiveis — Qual a influéncia da tecnologia utilizada pela

empresa, da sua apresentacdo, da arquitetura de sua planta, do processo

de comunicacdo, do processo de socializagdo de novos membros, da sua

estrutura organizacional e da amplitude administrativa na cultura da

organizacgéo estudada ?
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e Aspectos Histdricos — Qual o papel dos fundadores, da historia e
evolugéo da organizacao e das tendéncias do ciclo de vida da organizagéo
na formacdo da cultura organizacional ?

e Aspectos Externos — Qual o papel da inser¢do da organizacdo no cenério
ambiental, sua relagdo com clientes, fornecedores, governo, acionistas e
concorrentes, e na sua cultura organizacional ? Qual o papel do ambiente
e das liderangas no gerenciamento da cultura organizacional ?

e Processos de Comunicagdo — A comunicagédo constitui um dos elementos
essenciais no processo de criagao, transmissao e cristalizacdo do universo
simbolico da organizacdo? Quais 0s meios de comunicacao, instrumentos
e veiculos que possibilitam desvendar as relacBes entre categorias,

grupos e areas da organizagao ?

2.2.
Tipologia cultural de Charles Handy

Charles Handy, em seu livro “Os Deuses da Administracdo” (2006) faz uma
associacao entre os deuses gregos a quatro modelos culturais. Para isto, aproveitou
parte do trabalho de Roger Harrison, que classificou as culturas em quatro tipos:
de poder, burocrética, de tarefa e democratica. Handy afirma que os gregos
antigos podiam escolher o seu deus, porque compartilhavam valores e interesses
que o escolhido representava, sendo portanto a religido mais uma questdo de
costume do que teoldgica. O autor explica que a analogia escolhida entre deuses
gregos e diferentes maneiras de administrar, serve para frisar que administragao
ndo é uma ciéncia exata, mas um processo criativo e politico que deve muito a
cultura e as tradi¢cdes que prevalecem no local. Handy reforca ainda o conceito
defendido por outros autores (SCHEIN, 2010; PASCHINI, 2006) que afirmam néo
existir cultura ou combinacgéo de culturas certas ou erradas, e sim mais adequadam
ou inadequadas as circunstancias. Vale ressaltar que cada cultura, ou cada deus,
trabalha com suposi¢6es diferentes sobre a base do poder e da influéncia, sobre o
que motivas as pessoas, como elas pensam e aprendem, como as mudancas

acontecem.
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A primeira categoria cultural, chamada de Cultura de Poder ou Cultura de
Clube, é associada a Zeus, ente supremo do Olimpo. Segundo a mitologia grega,
Zeus apresentava um comportamento quase humano, com as suas fraquezas, como
paixdo e infidelidade. O poder é exercido tal qual uma aranha em sua teia, cujas
linhas cruciais sdo as que envolvem a aranha, diminuindo de importancia a
medida que se afasta do centro. Neste tipo de cultura, a relagdo de proximidade
com a aranha € mais importante do que qualquer titulo formal ou descricdo de
cargo. Frequentemente este tipo de cultura é encontrada em pequenas
organizacBes empreendedoras, mas também em organiza¢cbes nas quais o
relacionamento politico é vital. Favorece o rapidez de decisdo, ja que privilegia a
informalidade, a empatia e a confianca, sem valorizar procedimentos,
documentacdes e controles. E bom ressaltar que rapidez de decisdes ndo garantem
bons resultados. Um Zeus incompetente ou desinteressado destruira a sua propria
teia. Um Zeus perverso fard coisas perversas. A selecdo de pessoas para este
“clube” costuma ser por semelhanca de idéias, apresentada por pessoas de modos
de pensar semelhantes.

A segunda categoria cultural, chamada de cultura de funcéo, é associada a
Apolo, deus da ordem, das regras e da racionalidade. E simbolizado por um
templo grego, no qual os pilares representam papéis e divisbes em um
organizacdo. O estilo Apolo é adequado em um ambiente de previsibilidade, no
qual existe a presuncdo que amanha serd igual a ontem. Os individuos na cultura
de funcdo sdo partes intercambiaveis de uma maquina, no melhor estilo do
Fordismo. A eficiéncia estd associada ao horario e ao alcance de objetivos
padronizados. Este tipo de cultura € muito comumente encontrada em companhias
de seguros, monopdlios e no servico publico. Como sdo orientadas a
previsibilidade, ndo s&o ideais para ambientes de mudanca, pois diante de uma
provocacao, tendem a primeiro ignora-la para depois tentar fazer mais do mesmo.

A terceira categoria cultural, chamada de cultura de tarefa, € associada a
Atena, deusa guerreira, patrona de Ulisses, o solucionador de problemas. Seu
simbolo ¢ uma rede, pois recolhe recursos de vérias partes do sistema
organizacional, de modo a concentra-los na solucdo de um problema. Este tipo de
cultura reconhece a pericia como base de poder ou influencia, sendo que idade,
tempo de servigo ou parentesco ndo sdo considerados. Para contribuir com o

grupo € preciso ter talento e criatividade, para compor uma nova e desejada
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abordagem; para uni-lo é necessario um objetivo comum. E a cultura ideal para
trabalhar com a variedade, associada a projetos e ndo a previsibilidade. Tende a
ser onerosa, uma vez que o que € valorizado sdo os resultado esperados e ndo 0s
meios empregados.

A quarta e Ultima categoria cultural, chamada de cultura existencial, é
associada a Dionisio (Baco na mitologia romana), deus do vinho e das cancdes.
Esta abordagem entende que o individuo é responsavel por si proprio, sendo
responsavel pelo seu proprio destino. Nesta cultura a organizagdo existe para
ajudar o individuo a atingir o seu proposito. Médicos, artistas, profissionais como
arquitetos se encaixam perfeitamente neste modelo, ja que o seu talento individual
é crucial para a sobrevivéncia da organizacdo, 0 que garante a preservacdo da sua
propria identidade e liberdade. As pessoas de Dionisio ndo reconhecem nenhum
“patrdo”, embora aceitem coordenagdo segundo a sua propria conveniéncia, o que
sob o ponto de vista organizacional, € dificil e exaustivo de lidar.

As organizacdes podem e devem ter mais de um Deus. Handy argumenta
que diferencas existentes entre culturas que coabitam uma mesmo organizacao sdo
boas, porem as escolhas e combinagdo de deuses ndo pode ser feitas ao acaso, ja

que o deus errado no lugar errado significa sofrimento e ineficiéncia.

2.3.
Administragdo de remuneragao: conceitos gerais

Ceriello e Freeman (1991, p. 467) definem remuneracdo como toda forma
de pagamento monetario para o qual o empregado é elegivel ou o qual o
empregado recebe. Chiavenatto (2003) argumenta que as pessoas trabalham para
receber compensacdes financeiras e nao financeiras. A compensacao financeira
pode ser diretas, representada por salario, bonus, prémios e comissdes, ou indireta,
decorrente da legislacdo e das clausulas de convencdo coletiva e do plano de
beneficios, representada por férias, gratificacdes, adicionais, participacdo nos
resultados, horas extraordinarias e subsidios. A soma das compensagoes

financeiras diretas e indiretas constituem a remuneracao.
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De acordo com O'Neal (1992), um sistema de administracdo de
remuneracao eficiente deve indicar o que a empresa espera dos empregados,
estimulando desta forma comportamentos positivos e acfes que se alinhem com a
estratégia organizacional. Também atua de forma determinada para moldar a
cultura, afetando a motivacéao, a satisfacdo e o comportamento dos empregados,
estimulando a percepcéo dos valores da organizacdo (Lawler and Kenkins, 1992).
Sendo assim, atua como um sistema de recompensas, que deve estimular e
reconhecer a performance e a contribuicdo de individuos e grupos aos resultados
organizacionais, sendo considerado um instrumento critico para a eficiéncia da
organizacdo. Adicionalmente, um sistema de remuneragdo quando divulgado,
comunica para o publico externo sobre o filosofia de organizacéo, seus valores e
praticas, sendo portanto capaz de atrair ou repelir o candidato ideal. (RYNES,
1987).

Hipolito (2001) afirma que um sistema de remuneracdo deve estimular a
capacitacdo continua, mediante o estimulo e reconhecimento da aquisicdo e
disseminacdo de conhecimentos. A globalizacdo, a evolucdo da tecnologia da
informacdo e a disputa por recursos escassos, torna cada vez mais relevante o
papel da méo-de-obra mais qualificada. Como aponta Chiavenatto (2003), a Era
da Informacéo, que colocou o conhecimento como o recurso organizacional mais
importante, reforca a importancia do trabalhador intelectual, que trabalha de
forma ativa e pro-ativa, como um divisor de aguas entre empresas bem-sucedidas
e aquelas que ainda pretendem sé-la, o que reforga ainda mais o papel da
administracdo da remuneracdo na manutencdo deste tipo de mao-de-obra. Norton;
Kaplan (2000) também destacam a fatores baseados no conhecimento, capital
intelectual e humano na formagdo da organizacdo e argumentam que o valor
contabil dos ativos tangiveis correspondia, em pesquisa realizada em 2000, a
apenas 10 a 15% do valor de mercado das empresas, sendo que o restante é
atribuido a ativos intangiveis.

Um sistema de remuneracdo deve buscar o equilibrio entre a realidade
financeira da empresa, uma vez que a folha de pagamento representa uma parcela
expressiva dos seus custos, de modo a ndo inviabilizar a sua operagdo e a
realidade do mercado, além de ndo gerar desequilibrio entre os valores pagos pela
empresa e pela concorréncia. Internamente também deve evitar insatisfacdo entre

os funcionérios. Chiavenatto (2003) argumenta que as pessoas e as organizacoes
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sdo engajadas em um complexo sistema de relagbes de intercambio, que
compreende contribuicBes e recompensas. As pessoas da organizacdo comparam a
sua relacdo de intercambio com a dos demais, de acordo com a suas proprias
percepcdes, fazendo inferéncias sobre a justica aplicada. Quando existe a
percepcdo de que a sua relagdo contribuicdo x recompensa é diferente dos demais,
ocorre uma situacdo de inequidade, na qual a pessoa pode experimentar um
sentimento de injustica e de insatisfacdo se a sua relacdo Ihe for desfavoravel, ou
de culpa, se a sua relacdo lhe for favoravel. De acordo com a teoria da equidade,
quando um trabalhador percebe uma injustica, é esperado que ele faga uma das
escolhas a seguir (WALSTER, 1978):

a) modificar as contribui¢des, tal como diminuir o esforco;

b) modificar os resultados, tal como aumentar a producdo e diminuir a

qualidade;

c) distorcer a auto-imagem;

d) distorcer a imagem dos outros;

e) buscar outro ponto de referéncia para modificar a comparacéo;

f) abandonar o terreno, tal como deixar a empresa.

Para que um sistema de administracdo de remuneracdo atinja 0S seus
objetivos, é fundamental que exista uma estrutura sistematica de administracao
salarial, que segundo Belcher (1974), constitui-se numa necessidade operacional,
desempenhando trés papéis fundamentais:

e oferecer uma base consistente a partir da qual se possa tomar decisfes

salariais;

e suportar as decisdes perante os funcionarios, uma vez que a aceitacdo de
diferencas no pagamento é facilitada quando se utilizam critérios
entendidos como legitimos;

e tornar possivel a delegacdo da administracdo salarial aos gestores sem

que haja perda de controle, conforme tendéncia de descentralizagéo.

De acordo com Hipolito (2001) a descentralizacdo das decisfes salariais
vem aumentando e transferindo para os gerentes de linha a decisdo de aumentos e

promocdes, tendo a area de RH o papel de orientacdo e monitoragédo do sistema.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 1012819/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012819/CA

34

Um sistema de remuneragdo deve estar integrado e balanceado com os
demais subsistemas de RH, que devem estar integrados e balanceados entre si,
para que o resultado global do sistema de RH seja aumentado e expandido
(CHIAVENATTO, 2003). Um sistema de remuneracdo também deve estar
alinhado com a legislagdo trabalhista vigente de cada pais e com a estratégia da

empresa, assim como a cultura organizacional.

2.4.
Modelos e indicadores de remuneracao

2.4.1.
Remuneracao e recompensas

Ao longo dos anos as estratégias de remuneracdo de empregados em se
modificando. No inicio do século XX a forma de pagamento era por empreitada,
baseado no conceito de produtividade, considerando a quantidade produzida. De
acordo com Pereira (1984) empreitada é o contrato em que uma das partes se
obriga, sem subordinacdo ou dependéncia, a realizar certo trabalho para outra,
com material préprio ou por este fornecido, mediante remuneracdo global ou
proporcional ao trabalho executado. O pagamento por empreitada ainda hoje é
utilizado, mas restrito a trabalhos temporarios, realizado por pequenos grupos ou
profissionais liberais, ndo sendo empregado de forma ampla nas empresas, tendo

sido substituido pelo sistema funcional.

2.4.1.1.
Sistema funcional

No sistema funcional de remuneragdo, cada empregado é remunerado de
acordo com 0 cargo que ocupa e tem como base a andlise, descri¢cdo e ordenacao
dos cargos de acordo do seu valor relativo. Um cargo, segundo Maynard (1970) é
um grupo de posicOes suficientemente parecidas para serem englobadas numa
Unica andlise. Ja posicdo, segundo o mesmo autor, € um agregado de deveres,
tarefas e responsabilidades que exigem os servigcos de um individuo. Uma anélise
salarial a partir da comparagéo entre posi¢Oes seria muito complexa e onerosa, 0

que explica o agrupamento de posi¢Ges em cargos.
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A descricao de cargos segue a ldgica dos modelo Taylorista de producdo, no
qual a padronizacdo, a repeticdo e a simplificacdo séo a base da producdo em
escala. A partir da definicdo dos cargos é necessario identificar o seu valor para a
empresa. Chiavenatto (2003) cita que os métodos de avaliacdo de cargos podem
ser dividido em dois grandes grupos: métodos quantitativos e ndo quantitativos.
Nos métodos quantitativos usa-se a Comparacdo por Fatores e a Avaliacdo por
Pontos. Nos métodos ndo quantitativos usa-se o Escalonamento de Cargos e as
Categorias Predeterminadas. Emerson (1991) afirma que a avaliagcdo por pontos é
a mais refinada e com maior penetracao, sendo que, no inicio da década de 1990,
entre 60% a 70% das empresas norte americanas a usavam.

Além do equilibrio interno em uma organizacao, a administracdo de salarios
deve buscar o equilibrio externo, em relagdo ao mercado de trabalho. Uma
empresa pode se valer de pesquisas especializadas, propria ou de terceiros, que
deve considerar quais 0s cargos a serem pesquisados, as empresas participantes e
a periodicidade. Os principais critérios adotados para a escolha das empresas que
deverdo participar da pesquisa salarial, como amostras do mercado, de acordo
com Chiavenatto (2005) sdo:

e localidade geografica — os salarios variam em funcdo de aspectos

geogréaficos, como estados, cidades e bairros;

e ramo de atividade — existe a presuncdo da similaridade de operagdes e

atividades;

e tamanho - o tamanho da empresa influencia o valor pago, assim como o

tamanho da area ou departamento, além do nimero de subordinados.

e politica salarial — devem ser escolhidas empresas que pratiquem politicas

salariais similares.

Além do salario, deve ser considerados outros elementos, tais como
beneficios, politica de promogdes, bem como comportamento organizacional
(turnover, absenteismo etc). Linhares (2009) destaca que 0s pacotes de
remuneracao avaliados frente ao mercado sdo posicionados frente ao mercado
seguindo as seguintes definicdes:

e Mediana — medida de tendéncia central. As empresas que utilizam a

mediana ndo buscam maior agressividade frente ao mercado de trabalho.
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e Terceiro Quartil — As empresas que utilizam o terceiro quartil se
posicionam entre as 25% que melhor pagam no mercado e apresentam o
maior poder de atracao e retencéo.

e Primeiro Quartil - As empresas que utilizam o primeiro quartil se
posicionam entre as 25% com a menor remuneracdo no mercado e

apresentam o menor poder de atracdo e retencéo.

Albuquerque (1985) destaca que o resultado de uma pesquisa ndo ter um
carater deterministico, pois ndo € possivel alinhar de forma precisa ndo sé os
cargos e tarefas, mas os pré-requisitos para desempenha-los. Desta forma, o
salario de mercado deve ser visto apenas como mais um indicador para a tomada
de decisdo

O sistema de pagamento funcional apresenta uma série de limitacdes.
Emerson (1991:45) aponta para 0 descompasso entre 0 que se espera de um
funcionario atualmente — atualizacéo, flexibilidade, mobilizacdo, pro-atividade — e
0 que recompensam o sistema de pagamento funcional — postura passiva, estatica
e subserviente. Os sistemas de administracdo salarial centrados em cargos
reforcam o estilo de administracdo burocréatico e desencorajam os movimentos de
mudanca organizacional (HIPOLITO apud LAWLER 11, 1990). Adicionalmente,
este sistema parte da premissa de um mundo organizado e previsivel, que pode ser
controlado, quando na verdade, como afirma Caudron (1993:64b) “a qualidade
dos produtos e servicos € sustentada por quao bem os individuos performam e néao
qudo bem seus cargos sdo definidos".

Hipdlito cita ainda algumas limita¢fes adicionais da técnica funcional de
administracdo salarial:

o baixa flexibilidade, com reducéo da agilidade organizacional;

¢ dificuldade em acompanhar e sinalizar os objetivos organizacionais;

¢ inviabilidade de descentralizacdo das decisdes salariais;

¢ alto custo de revisao do sistema de administracao salarial;

e reconhecimento do tempo e nao da contribuic&o.
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2.4.2.
Outras formas de administracdo de remuneracao

Em funcdo da constatacdo que o sistema tradicional funcional baseado em
cargos se mostra ineficiente, outras alternativas se apresentam, mais focadas na

pessoa como parametro para justificar diferencas salariais.

2.4.2.1.
Pagamento por habilidade

O sistema de pagamento por habilidades procura reconhecer o trabalhador
pelo o que ele pode fazer. Embora bastante utilizada, esta técnica se vem se
restringindo a, segundo Lawler Il (1990:153), “a apenas uma pequena
porcentagem de sua forca de trabalho”, mais aplicada no nivel operacional ou a
profissionais altamente especializados. Isto ocorre em fungdo da maior facilidade
de identificar o conjunto de habilidades necessarias para este tipo de profissional,
na qual ocorre quase que uma relacdo direta entre 0 dominio da habilidade e o
resultado para a organizagao.

Para Pereira, Picarelli e Colpo (1996) habilidade é “capacidade de realizar
uma tarefa em conformidade com determinados padrdes exigidos da
organizacdo”. Para Zarifian (2001) habilidade ¢ um “saber fazer”. Este sistema
encoraja as pessoas a aprender constantemente novas habilidades e tarefas

Segundo Hipdlito (2001), embora tenham sido encontrados bons resultados
na aplicacdo do conceito de remuneracdo por habilidades para profissionais de
nivel operacional, no nivel gerencial 0 mesmo ndo ocorre, sobretudo em funcgédo da
dificuldade do estabelecimento de uma relagcéo entre habilidade e potencial para
resultados. Hipdlito (2001) também cita outras limitacfes relacionadas a
remuneracao por habilidades, tais como:

¢ dificuldade do estabelecimento de valor para cada habilidade;

¢ tendéncia do aumento na folha de pagamento;

¢ necessidade de disponibilizagdo de programas de capacitacdo

¢ dificuldade no gerenciamento do nivel de satisfagdo dos profissionais;

¢ job rotation excessivo;

¢ dificuldade em acompanhar mudancas;

e alto risco trabalhista;

o dificil transigdo
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¢ alta complexidade.

2.4.2.2.
Gestédo por competéncia

A aplicacdo do conceito de competéncia nas organizacfes ¢ denominada
como Gestdo de Competéncias, que € entendida como uma abordagem abrangente
que pretende atuar sobre as capacidades coletivas e individuais, a fim de entender
as necessidades de desenvolvimento e melhoria do seu desempenho com base nas
diretrizes estratégicas. Desta forma, a partir deste entendimento, diversas préaticas
passam a ser orientadas por esta abordagem: avaliagdo por competéncias,
desenvolvimento de competéncias, remuneragdo por competéncias, selecdo por
competéncias, retencdo de talentos e de competéncia (NERI, 2005 apud
BRANDAO, 2009).

O conceito de gestdo por competéncias comecou a tomar corpo a partir da
década de 1980, com foco em alguns aspectos da gestdo de RH, tais como
contratacdo, treinamento, promogdes e outras. Somente a partir da década de 1990
é que o conceito de competéncia passou a ser abordado como um diferencial de
remuneracdo. O possivel impacto na folha salarial e a ambiguidade no conceito de
competéncia freiou a utilizagdo plena deste conceito. Hipdlito (2001) argumenta
que a remuneragao por competéncia tem sido vista como uma evolucgéo natural ao
sistema de pagamento por habilidades, sendo a principal diferenca entre elas, o
publico o qual se pretende atingir. O pagamento por habilidades foca nos
profissionais em posicdo operacional, enquanto que 0 pagamento por
competéncias foca nos profissionais técnicos e gerenciais (CAUDRON, 1993:64).

A nocdo de competéncia organizacional é mais difundido na academia do
gue no campo organizacional e ganhou mais visibilidade a partir do conceito de
Core Competence (PRAHALAD e HAMEL, 2000), na qual a implementacdo das
estratégias organizacionais ndao deve prescindir das competéncias essenciais

existentes dentro da empresa.
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O conceito de competéncia individuais comegou a ser elaborado no inicio de
década de 1970, por McClelland, que definiu competéncia como o conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes (CHA), que seriam responsaveis por um
desempenho superior. Le Boterf (2003) apregoa que a competéncias individuais é
um conceito em construcdo que ndo pode ser reduzido a um mero estado, a um
conhecimento ou know-how especifico. Situa-se em uma encruzilhada composta
pelo eixo da pessoa (sua biografia, socializagéo), por sua formacao educacional e
por sua experiéncia profissional. Trata-se, portanto, de um conjunto de
aprendizagens sociais nutridas de um lado pela aprendizagem, formacédo e de
outro pelo sistema de avaliagdo. Assim competéncia € o saber agir responsavel
que é reconhecido pelos outros, de modo a gerar valor para a organizagdo, o que
sO ira ocorrer se competéncias individuais e organizacionais estiverem associadas.

Basicamente existem duas diferentes abordagens ligadas & remuneracéo por
competéncias. A primeira considera competéncia como um estogque de recursos.
Nesta linha, Parry (1996:50) define competéncias como “um cluster de
conhecimentos, habilidades e atitudes relacionadas que afetam a maior parte de
um cargo (um papel ou responsabilidade), que se correlacionam com a
performance do cargo, que possam ser medidos contra pardmetros bem aceitos, e
que podem ser melhorados por meio de treinamento e desenvolvimento”. Hipdlito
(2001) argumenta que os autores que atuam nesta linha partem do principio que
cada cargo tem um certo valor para a organizacdo e a pessoa deste cargo deve ser
paga de forma proporcional a este valor, além de sugerir que seja identificado um
conjunto de competéncias capazes de levar aqueles que que as detém a padrbes
superiores de performance em suas posicoes e as utilize como fator de
diferenciacdo salarial. As principais limitacGes desta abordagem é a producdo de
listas de competéncias irrelevantes, com foco no passado, além da clara auséncia
de relacdo entre o estoque de competéncias existentes e os resultados por eles
gerados. Desta forma, o uso de competéncias dissociadas de um cargo ou papel
especifico, consiste em enorme desafio, podendo levar & remuneracdo de aspectos

que néo contribuam para os resultados da organizagao.
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A segunda abordagem trabalha com o conceito de competéncia como uma
aplicacdo do estogque de recursos, de modo que o foco passa a ser as realizagéo.
De acordo com a escola francesa da qual faz parte Le Bortef, o dominio da
competéncia envolve mais do que a posse dos recursos (CHA), mas o impacto que
estes geram no desempenho das atividades profissionais. Fleury e Fleury (2000)
argumentam que a competéncia deve agregar valor econdmico para a organizagao
e valor social para o individuo. Nesta abordagem é fundamental que exista a
integracdo do estoque de recursos individuais e organizacionais, para que as
realizacGes acontecam, o que foi definido por Durand (1998:21) como “alquimia
organizacional”. Hipolito ressalta que deve existir um clima organizacional que
proporcione as condigdes da aplicagdo das competéncias:

e Existéncia de processos que acomodam mudanca e incerteza;

e Situacdes que facilitem a recombinagdo criativa do conhecimento na

resolucédo de problemas;

e Proximidade entre individuos e existéncia de fungdes que transferem

conhecimento n&o codificado;

¢ Clima interno que conduza a nova recombinacdo de conceitos, incluindo

um comportamento favoravel da hierarquia;

e Tempo e disponibilidade dos profissionais para compreender eventos e

questionar o trabalho fora do ambiente de pressao;

e QOcorréncia de situacdes reais de trabalho que exijam o desenvolvimento

da competéncia.

Uma vez que esta segunda abordagem de competéncia engloba o “saber-
fazer”, é desejavel que haja estrutura de recompensas de modo a estabelecer os
comportamentos ou resultados esperados (HIPOLITO, 2001). O mesmo autor
ressalta que ndo é apenas o que é feito pelos empregados e que produz resultado
tangivel, mas como é feito que faz a diferenca. Desta forma, Gross (1997) sugeriu
a criacdo de gabaritos que contenham o que e como algo deve ser realizado para

ajudar na caracterizagéo dos resultados.
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2.4.2.3.
Composto de beneficios

Beneficios sdo considerados componentes indiretos da remuneracéo
oferecidos aos funcionarios, uma vez que o salario pago constitui somente uma
parcela do pacote de compensacgdes que as organizagdes costumam oferecer a seus
empregados. Os beneficios podem ser uma exigéncia legal, acordados na
convencao coletiva, ambos obrigatérios, ou espontaneos, concedidos por
liberalidade das organizagdes.

Quanto a sua natureza, os beneficios podem ser de ordem monetéria, em
geral através da folha de pagamento, ou ndo monetaria, concedidos na forma de
servigos, vantagens ou facilidades. S&80 exemplos de beneficios: assisténcia
médico-hospitalar e odontoldgica, seguro de vida, auxilio alimentacdo e
supermercado, educacdo do empregado e dos filhos, transporte, previdéncia
complementar, atividades recreativas, remuneragdo adicional, plano de
empréstimo, complementacdo de salario no afastamento por doenca, facilidades
relativas ao negocio da organizacdo (compra de produtos ou servigos de forma
facilitada), clube ou grémio, servico social etc.

Sikula (1976) cita que a adocédo de beneficios por parte de uma organizacao
deve ser resultado de planejamento, com objetivos definidos e que obedeca a
critérios estabelecidos, conforme listados na tabela a seguir.

Objetivos Critérios
Reduc&o da rotatividade e do absenteismo. Custo do programa.
Elevacdo do moral. Capacidade de pagamento.
Realce da seguranga. Necessidade real.

Poder do sindicato.

Consideragdes sobre impostos.

Relages publicas.

Responsabilidade social.

Reac0es da for¢a de trabalho.
Tabela 4 — Objetivos e critérios de programa de beneficios
Fonte: SIKULA, A. F. Personnel administration and human resources management. New York: John Wiley,
1976. p. 322
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Chiavenatto (2003) argumenta que alguns principios devem ser respeitados,
entre eles o principio do retorno do investimento, ou seja, a organizacdo ndo deve
empreender voluntariamente nenhum beneficio ao empregado, a menos que haja,
como retorno para a organizagdo, rendimento em termos de produtividade e moral
por parte do empregado. Gray (1956) complementa que, “embora os planos de
beneficios se refiram geralmente a beneficios concedidos aos empregados, €
necessario que a organizacdo também se beneficie. A organizacdo necessita de
planos de beneficios em certas ocasides, no sentido de recrutar e especialmente de
reter empregados competentes. A organizacdo, todavia, necessita de controlar os
custos dos beneficios e ser capaz de projetar alguns custos. 1sso pode ser
completado mais facilmente com planos formais de beneficios do que com planos
informais, que sdo negociados a medida que o0s problemas surgem,
intempestivamente”. O mesmo autor cita a importancia do principio da mutua
responsabilidade, que é a caracteristica das pessoas cooperarem entre si para
promover 0 muatuo propdsito de grupo e que neste caso se refere ao
compartilhamento dos custos dos beneficios,

Partindo do principio que os beneficios devem servir a todos os empregados
da organizacdo, a flexibilizacdo dos beneficios apresenta-se como uma tendéncia,
ja que as pessoas e suas necessidades ndo sdo homogéneas, além de mudarem
conforme ao tempo. Beneficios que podem ser extremamente Uteis para uma
pessoa, podem ser indteis para outra. Neste sistema cada funcionario escolhe a
composicdo de beneficios que necessita, desde que o total ndo ultrapasse

determinada quantia estipulada.

2.4.3.
Composto de remuneracéo variavel

Diversos autores apontam a introdugdo da remuneracdo varidvel, também
conhecida como pay for performance, como uma tendéncia no composto de
remuneracdo dos empregados, como forma de premiar o esfor¢co no alcance dos
resultados organizacionais esperados. De forma enfatica Lawler (1971 p. 273)
afirma que “A Unica questdo que deve ser considerado por todas as teorias da
organizacdo é a relacdo entre remuneracdo e desempenho”. Embora reconhega a
importancia do pay for performance como uma solucdo para muitas organizagoes,

Muduli (2011) alerta que ndo pode ser encarada como resposta para todas as
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organizacfes. Nesta mesma linha Ramires (2011) destaca que o pay for
performance pode simplesmente ndo se adequar a determinadas profissdes.
Destacando o aspecto cultural, Goktan (2011) destaca que ao se desenhar um
sistema de remuneracao, os valores culturais devem ser levados em consideragao.

Ja Chiavenatto (2003) argumenta que uma das grandes vantagens da
remuneracao variavel ¢ a flexibilidade, uma vez que a empresa pode combinar a
parcela desta remuneracdo com o0 objetivo organizacional, que pode variar de
acordo com o momento (crescimento, reducdo de custos, reducdo de conflitos
internos etc). Outra vantagem é que ndo pressiona 0S custos, ja que é
autofinanciada com o aumento da produtividade e com a reducéo de custos.

Existem dois enfoques quanto ao prazo, que podem ser longo ou curto. No
longo prazo usa-se opgOes por acgdes (“stock options’™) e variantes, que tem como
objetivo incentivar os executivos em fase inicial de crescimento. No curto prazo
utiliza-se mais a forma de bonus e participagdo nos lucros, comumente usada
como pratica de remuneracdo na area de vendas.

A remuneracdo variavel também possui enfoques diferentes para
reconhecimento do desempenho individual ou coletivo e estdo associados aos
conceitos de individualismo e coletivismo. De acordo com Kuhm (2009), estes
séo os teoricamente mais ricos e desenvolvidos construtos culturais no nivel social
de analise, além de proporcionarem uma forma significativa para conceituar
culturas organizacionais. O autor cita que individualismo organizacional é
associado com, por exemplo, a percepcéo de que os trabalhadores sdo encorajados
a reconhecer seu unico potencial, além da competicdo interna entre os empregados
ser aceita. O coletivismo organizacional € avaliado por atributos como a tomada
de decisdo compartilhada e a percepcdo de que a empresa cuida os empregados. O
autor porém ressalta que o reconhecimento individual é frequentemente criticado
por ter um impacto negativo na cultura organizacional.

Embora seja aceito que pay for performance possa melhorar de maneira
significativa o desempenho de um profissional, a maioria das evidéncias obtidas
em vaérios estudos (RYNES, 2010:582) foram no contexto no qual as
contribui¢des individuais foram identificaveis e a performance medida de maneira
objetiva. Consistente com esta nocdo, a avaliacdo de performance é entendida por
diversos autores como capaz de melhorar o desempenho de duas formas: mediante

feedback positivo e através de decisdes administrativas que ligam avaliacdo de
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performance com reconhecimento organizacional, como pagamento e promogao,
ou puni¢do, como demissdo (KUHM, 2009). Entretanto, na maioria das
atividades, a contribuicao individual é dificil de identificar e a performance é mais
dificil de medir. Consequentemente, a avaliacdo de performance subjetiva, em
especial feita por um superior hierarquico é mais usada. Desta forma, o uso de
reconhecimento de desempenho individual que seja percebido como justo esta
intrinsecamente ligado a avaliacdo de performance.

Os poder motivacional relacionado ao pagamento é um tema controverso.
Alguns autores seminais ndo admitem a recompensa financeira como fator
motivacional. Maslow e sua teoria da hierarquia das necessidades admite que
guanto mais satisfeita a pessoa menos importancia tem o fator pagamento.
Herzberg (HERZBERG, et al. 1957) e sua teoria de dois fatores (também
conhecida como teoria da higiene-motivacdo) classificou a remuneragdo como
mais um fator higiénico, capaz de causar ou reduzir a insatisfacdo. A teoria da
Avaliacdo Cognitiva, desenvolvida por Deci & Ryan (1985) defende que ao
colocar énfase na remuneracao, pode ameacar a autodeterminacdo do trabalhador
e o0 interesse no trabalho pode vir a diminuir. Por outro lado, outros estudos
sugerem que o pay for performance € mais motivacional do que assumem
Maslow, Herzberg o Deci & Ryan. Lawler (1971 p.26) afirma que “dinheiro pode
comprar comida, seguranca, relacdes sociais e admiracdo, e em certa medida,
pode satisfazer as necessidades de auto-realizacdo”. Kuhm (2009) ressalta que os
experimentos de Herzberg foram feitos com alunos e com baixo valor de
recompensa, enguanto no mercado de trabalho a recompensa é feita com adultos
profissionais e com valores significativos dentro do seu composto de

remuneracao.

2.4.4.
Estratégia de remuneracao e estratégia organizacional

A definicio de estratégia passa necessariamente aumento de
competitividade. Porter (1996) define estratégia como *“eficacia operacional
significa executar atividades similares melhor que os rivais executam. Em
contrapartida, posicionamento estratégico significa executar atividades diferentes
dos rivais ou executar atividades similares de forma diferente.” e acrescenta que

“uma empresa somente pode superar o0s rivais se pode estabelecer uma diferenca
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que pode preservar’. Macedo-Soares (2002) a define “como um propdsito
unificador que da coeréncia e direcdo as acOes e decisdes de uma organizacao,
especialmente para alavancar e alocar 0s necessarios recursos/competéncias para
melhorar e sustentar sua performance, de acordo com sua visdo e principais
objetivos, a luz das condi¢cGes ambientais externas e internas”

Em um ambiente em mudanca, é fundamental que se desenvolva
conhecimento acerca dos fatores que devem ser observados para que se promova
0 necessario alinhamento entre a estratégia de remuneracdo, a estrategia
organizacional e as contingéncias as quais as organizagdes estao sujeitas, para que
esta seja capaz de atuar no ambiente externo competitivo. Este alinhamento é
considerando fundamental para gque seja criado um ambiente organizacional que
harmonize interesses e desenvolva visdes comuns dentro da realidade da cultura
da organizagdo. Uma estratégia de remuneracdo inadequada pode levar a
desequilibrios; sendo inferior ao mercado apresenta dificuldades de atracdo e
retencdo de competéncias e sendo superior desperdica recursos que poderiam ser
melhor aplicados. Lawler 111 (1990) salienta que alinhar estratégia organizacional
com remuneragdo constitui-se um dos maiores desafios da administracdo da
remuneracao.

A estratégia de uma empresa pode ser decomposta em elementos, 0s quais
tem importancia tanto individualmente quanto no papel que cumprem na
estratégia como um todo. Este pressuposto sustenta o construto de “estratégia de
remuneracao”, que segundo Gomes-Mejia e Welbourne (1988;p.173-4), é a
utilizacdo deliberada do sistema de remuneragdo como mecanismo para integrar e

direcionar os esforgcos dos empregados em direcdo aos objetivos organizacionais.

24.4.1.
Escolhas estratégicas

Para se definir a estratégia de remuneracdo a ser adotada, é necessario
definir o direcionamento a ser dado para cada componente:
a) salario-base: cargos versus pessoa: indica se o foco da remuneracao
basica serd no cargo ocupado, tal como o nivel de responsabilidade
exigido, ou nos fatores pessoais, tais como desempenho, qualificagéo,

flexibilidade, confianga.
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b) Critério de avaliacdo da contribuicdo individual: indica se o foco sera

c)

dado na experiéncia ou no desempenho apresentado. Neste ultimo caso é
preciso poder medi-lo, sob o risco de ser percebido com o injusto
Indicadores de desempenho: indica se a medi¢do da contribuicdo sera
focada no grupo ou no individuo. Indicadores grupais devem ser usados
se a natureza do trabalho ou os objetivos da empresa demandarem forte
cooperacdo entre os profissionais. Indicadores individuais devem ser
adotados apenas se puderem ser aferido com acuracidade (GOMEZ-
MEJIA; BALKIN, 1992).

d) Natureza dos indicadores de desempenho: indica se os indicadores devem

9)

h)

i)

ter carater financeiro ou ndo financeiro. Também podem ser avaliados
sob o aspecto comportamental (input) ou de resultado (output).
Dificuldade das metas: indica se as metas escolhidas devem ser faceis ou
dificeis. Neste aspecto o fator incerteza do mercado dificulta o
estabelecimento de metas, de modo que quanto mais previsivel o
mercado, maior a probabilidade de serem definidas metas adequadas
(GOMEZ-MEJIA; BALKIN, 1992).

Recompensas: indica se as recompensas devem ser financeiras ou ndo
financeiras. Lawler (1981) aponta que as empresas devem prover um
pacote competitivo de remuneracdo, mas combina-lo com recompensas
ndo-financeiras, tais como reconhecimento e desafios, que se ajustem as
necessidades dos empregados que a organizacdo deseja atrair e manter.
Clima organizacional: indica se o clima deve ser valoriza para que o
profissional fique mais aderente a organizacao.

Oportunidade de crescimento e desenvolvimento: indica se a variavel
oportunidade de crescimento é abundante ou escassa na organizacdo
Nivel de remuneracdo: verifica a competitividade da organizacdo frente
as concorrentes e demais empresas do mercado. Empresas com
atividades mais complexas e que haja dificuldade de reposicdo de méo-
de-obra tendem a pagar acima do mercado, 0 que pode faz com que 0s
empregados se sintam parte de um “grupo de elite” GOMEZ-
MEJIA;BALKIN, 1992).
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j) Equidade: analisa o equilibrio entre a manutencdo da equidade interna
versus a competitividade externa. Empresas em fase de crescimento ou
em ambiente turbulento e de competitividade valorizam a
competitividade externa enquanto as que ha maior estabilidade nas
relacbes de emprego e a mobilidade interna € necessaria, colocam mais
énfase na equidade interna (GOMES-MEJIA E WELBOURNE, 1988).

k) Composicao: indica se o foco da distribuicdo das recompensas tender
para a parcela fixa ou variavel. Estudos indicam que varidveis como grau
de incerteza do mercado, presenca de plano de carreira, fase no ciclo de
vida da organizacéo entre outros influenciam a escolha da composicéo.

I) Tempo: considera a varidvel de curto versus longo prazo para o
profissional sob o ponto de vista de fluxo de caixa, que influencia na
retencdo dos profissionais por meio de resultados imediatos ou de

barreiras financeiras de saida.

Receitas ou
market-share

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 1012819/CA

salario-base

Inicio

baixo

Crescimento
competitivo

alto

Maturidade
competitivo

competitivo

Estabilidade
alto

baixo

Declinio
Alto

ndo ha

ARenovagao
competitivo

Alto

Incentivos alto

Composigdo
da remuneragao

beneficios baixo baixo competitivo alto alto baixo

Figura 1 — Ciclos de vida das organizagdes e a composi¢do da remuneracdo
Fonte: Adaptado de GOMEZ-MEIJIA, et. al., 1992.

Linhares (2010), de acordo com revisdo da literatura (GOMEZ-MEJIA,
1992; HENEMAN, 2001; CAMARA, 2000; PLOTHOW, 2006;

HIPOLITO, 2004), consolidou em uma tabela os principais componentes que

et al.,

devem ser considerados na elaboracdo de uma estratégia de remuneracdo que

esteja alinhada com os objetivos organizacionais.
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Componente

Salario-base (SAL)
Constitui-se da remuneracdo recebida
pelo profissional

Critérios de avaliagcdo da contribuicédo
individual (AVA)

Forma como a organizacdo avalia o
desempenho individual

Indicadores de desempenho (IND)

Natureza dos indicadores (NAT)
Podem ter carater financeiro ou ndo
financeiro

Dificuldade das Metas (MET)
Indica o0 quanto a remuneragdo variavel é
de fato

Recompensas (REC)

Mensura a  forma como  sdo
recompensados os profissionais pelo seu
desempenho ou senioridade

Clima Organizacional (CLI)
E uma recompensa intrinseca do dia a dia
do trabalho. Quanto melhor o clima
organizacional, mais aderente 0
profissional fica a organizagéo

Oportunidade de crescimento e
desenvolvimento (OPO)

E uma recompensa intrinseca que
favorece a permanéncia do individuo na
organizacao

Nivel de remuneracdo (REM)

Mede a competitividade da organizacao
frente as suas concorrentes e demais
empresas do mercado

Equidade (EQU)
Analise 0 equilibrio entre a manutengédo
da equidade interna e externa

Composicdo (COM)
Distribuicéo das recompensas

Tempo (TEM)

Refere-se a diferenca para o profissional
receber hoje ou amanhd, do ponto de vista
de fluxo de caixa

Tabela 5 — Construto da remuneracao
Fonte: Propria

Variavel

Cargo (nivel de responsabilidade exigida
etc) versus Fatores pessoais (desempenho,
tempo de experiéncia etc)

Senioridade (nivel de experiéncia do
individuo) Versus Desempenho
(resultados obtidos)

Grupo (equipes ou organizagdo) versus
Individuo

Financeiros (lucro, venda bruta etc)
versus ndo-Financeiros (market share,
nivel de reclamacéo de clientes etc)

Dificeis versus Faceis

Financeira (em espécie, em acles etc)
versus Nao-financeiras (beneficios, placas
etc)

Excelente versus Péssimo

Abundante versus Escassa

Total versus Mercado

Interna  (cargos  semelhantes  tém
remuneragdo semelhante) versus Externa
(empresas e segmentos semelhantes
remuneram cargos equivalentes de forma
similar)

Fixa (saldrio, 13 etc) versus Variavel
(bbnus, remuneracdo variavel de vendas
etc)

Curto Prazo versus Longo Prazo. O tempo
é uma variavel que auxilia na retencéo dos
profissionais, pois coloca prazos ef/ou
barreira financeiras de saida.

48

Indicador

- Cargo
- Pessoa

- Senioridade
- Desempenho

- Individual
- Coletivo

- Resultados
financeiros
- Resultados nédo
financeiros

- Faceis
- Dificeis

- Financeiras
- Nao financeira

- Excelente
- Ruim

- Abundante
- Escassa

- Abaixo da
mediana do
mercado

- Acima da mediana
do mercado

- Interna
- Externa

- Fixo
- Variavel

- Curto prazo
- Longo prazo
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Relacao entre tipologia de Handy e estratégias de remuneracao

Existe uma afinidade conhecida entre culturas organizacionais e praticas de

remuneracdo. Em 2006 Linhares 2006 compOe esta relacdo para a tipologia

cultura de Handy.

Valores mais

importantes

Mensagem do
plano

Remuneragéo
em risco

Papel do salario
base

Foco no curto e
longo prazo

Estratégia  de
remuneracgao
com melhor fit
a cultura

Zeus

Ousadia
Autoconfianca
Comprometimento
Dedicacdo

“Aos
tudo...”
“Antiguidade é
posto”

amigos

Baixo

Tempo de casa

Curto

“Pessoalista” sem
real teor técnico e
dependente do grau
de confianca do
gestor do
funcionario

Apolo

Obediéncia
Seguranca
Conciliagéo
Cooperatividade
“BEu  sei com

quanto eu irei me
aposentar”

Baixo
Estabilidade
Longo

Posicionamento de
mercado: mediana
para cargos
operacionais e
administrativos

Sistema de
remuneracao:
funcional
Beneficios:
tradicionais
Variavel: ao
utilizar “stock
options” ou
“phantom options”
faz-se para
executivos
seniores

Atena

Flexibilidade
Negociacgdo
Competitividade

“Vale o quanto
pesa”

Alto

Pouco relevante

Médio

Posicionamento
de mercado: 3

quartil de
mercado no
variavel

Sistema de
remuneracao:
competéncias

Beneficios:
tradicionais ou
flexiveis
Variavel: ao
utilizar “stock
options” ou
“phantom
options” ndo se
limita apenas aos
executivos
seniores

Tabela 6 — Tipologia cultural de Handy versus praticas de remuneracao

Fonte: Propria

Dionisio
Transparéncia

Comunicacédo
Resiliéncia

“Eu sou o cara”

Alto

Mais uma parte
do pacote

Imediato

Posicionamento
de mercado: varia

conforme éarea de
negocios ou
talentos

especificos

Sistema de
remuneracao:
competéncias

Beneficios:
flexiveis

Variavel: ao
utilizar “stock
options” ou
“phantom
options” faz-se de

maneira aberta a
grande parte da
organizacdo
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Posteriormente Linhares, Russo, Tomei e Santos (2010) detalham os

relacionamentos dos tipos de cultura de Handy (2006) e os construtos das

estratégias de remuneracao.

Construtos Zeus Apolo Atena Dionisio
Foco no Foco nos papéis e Foco nos Foco na
relacionamento nas regras resultados e na | individualidade
individual eficacia
Salario-base  Enfase na pessoa Enfase nocargo  Enfase na pessoa Enfase na pessoa
(SAL)
Critérios de Enfase na Variavel Enfase no Enfase no
avaliacdoda  senioridade desempenho desempenho
contribuicdo
individual (AVA)
Indicadores de  Enfase na Variavel Variavel Enfase na
desempenho  jndividualidade individualidade
(IND)
Natureza dos Enfase nos Variavel Enfase no Variavel
indicadores  fatores financeiro
(NAT) comportamentais
Dificuldade das  Variavel Variavel Enfase nas metas  Variavel
Metas (MET) dificeis
Recompensas  Variavel Enfase no Enfase no Variavel
(REC) financeiro financeiro
Clima Variavel Variavel Enfase no ruim Enfase no
Organizacional pela presséo excelente
(CLI)
Oportunidade de  Variavel Variavel Enfase no Enfase no
crescimento e abundantes abundantes
desenvolvimento
(OPO)
Nivel de Variavel Variavel Enfase na Enfase na
remuneragéo remuneracao remuneracao
(REM) acima da mediana acima da mediana
no variavel
Equidade Enfase no Enfase no Variavel Enfase no
(EQU) equilibrio interno  equilibrio interno equilibrio externo
e externo
Composigdo  Variavel Enfase na Enfase na Variavel
(COM) remuneragdo fixa remuneracao
variavel
Tempo Enfase no longo  Enfasenolongo  Enfase nocurto  Enfase no curto
(TEM) prazo prazo prazo prazo

Tabela 7 — Inter-relacéo entre as Variaveis Culturais e as estratégias de remuneragao

Fonte: Propria
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