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Resumo

Administrar as expectativas dos empregados em relagdo a aumentos salariais, constitui um dos problemas mais dificeis
da administragdo de recursos humanos. Elas sdo criadas pela propria area, pela supervisao ou por influéncia do conhe-
cimento das praticas de empresas congéneres ou vizinhas. H4, normalmente, exageros na ctiagio de expectativas de
aumentos salariais. Contribuem para isto: os préprios planos de cargos e salarios, quando abrem muitas possibilidades
de progressao salatial, através de faixas excessivamente amplas e regras determinantes. As promessas feitas em situagao
de pressio ou por forte manifestagio de espirito paternalista. A suposigao ou idéia errada, mantida pela supervisio, e
geralmente aceita por dirigentes e profissionais de recursos humanos, de que é necessario alimentar a motivagio dos
empregados com aumentos periddicos de salario. Partindo dos conhecimentos disponiveis na literatura especializada,
das proprias expetiéncias e da elaboracdo de uma pesquisa com os profissionais de recursos humanos na grande
Curitiba, o autor apresenta como conclusio principal deste estudo, a questdo de que os gestores de salarios necessitam
uma revisao conceitual, metodolégica, operacional e em termos de postura profissional.

Palavras-chave: gestio salarial, mudancas organizacionais, cargos e salarios, motivacio.
Abstract

Administrating the employees expectations when the subject is wage, is one of the most difficult problems to be solved in
human resources business administration. They’re created by its own area, by supervision or by knowledge practice
influence in near by companies. There’s normally an exaggeration about creating wage raise expectations. Contributing to
this fact its own wage and employment plans, when many wage progression possibility are open by excessive wide
determined rules. The promises made by pressure situations or by strong manifestation of a paternal spirit. The assumption
or wrong idea kept by the supervision staff is normally accepted by human resource professionals or by the head of the
company who is responsible of keeping the employees motivation with petiodical raises of salary. Based on an available
knowledge in a specialized literature made by its own expetiences and by professionals research in human resources at the
big Curitiba, the author presents the main conclusion about this subject: it’s about responsible people who makes care about
wage matters which needs a respectable methodological and operational revision when the subject is professional posture.
Most of the responsible people realize that, but they’ve been involved in such a way with the day by day and emergencial
tasks that they certainly find just few opportunities to study and to undertake chances and improvement in their works.

Key words: organizational changes, employment and wages, motivation, salarial gestion.



Introducao

Admite-se que o empregado atua estimulado pe-
los seguintes fatores principais: ambigdo e orgulho
profissional, necessidade de reconhecimento social e
compensacao financeira. Os dois primeiros sao fato-
res ambientais e exercem grande influéncia sobre o
bem-estar individual; envolvem a necessidade de auto-
afirmacdo profissional, o sentimento de perspectiva,
reconhecimento por um servigo bem feito, integragao
e aceitacdo no grupo. A compensacio financeira refe-
re-se as varias modalidades de remuneracio que a
empresa oferece como retribuicdo pelo trabalho pro-
duzido. Em longo prazo, pouco seria obtido pela
administragdo que nio oferecesse elementos de am-
biente satisfatorios. Mas, também, é fato que a remu-
neracdo representa o nervo mais sensivel do
empregado; mais ainda, quando sabemos que ele pode
medir e comparar o proprio salario usando meios
objetivos e palpaveis. O seu olho clinico, neste senti-
do, é mais apurado do que se possa supor e os efeitos
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sao desastrosos quando a comparagdo, no caso, resul-
ta negativa: desconfianca, desanimo, queda de produ-
¢do, insatisfacdo. Nio ha plano de recursos humanos
que resista a uma reagdo desse tipo.

E importante diferenciar o “salario relativo” e
“salario absoluto”. O primeiro se define como o
que o empregado percebe em relagcdo aos outros;
ja o “salario nominal ou absoluto”, representa o
volume de dinheiro fixado em contrato individual
pelo cargo ocupado.O salario relativo resulta de
uma decisio da empresa, embora para sua deter-
minacdo concorram também forcas externas. Pa-
radoxalmente, o salario relativo é o que mais
preocupa o empregado, segundo indica a pratica.
O problema assume propor¢des tais que empre-
sas conhecidas pela sua politica de pagar altos sa-
larios enfrentam sérios problemas de moral de
grupo, por nio terem atentado para o problema
do salario relativo.

Portanto, varios objetivos deveriam ser cumpridos
20 mesmo tempo, para atender aos reclamos da pro-
blematica salarial. EE preciso compensar adequadamente
pelos qualificativos de cada um e pelo seu desempe-
nho, estimular, obter reconhecimento e confianca, ofe-
recer oportunidade, promover tratamento equitativo,
comunicar, tudo em consonancia com os melhores

objetivos da empresa.

A determinacio do salario, e o seu uso como ins-
trumento para o estimulo e o bem-estar do individuo,
ndo é simples, em principio, ela depende de elementos
que escapam ao controle dos administradores, como:

As leis que regulam a estrutura economico-finan-
ceira do pafs;

A disponibilidade e a qualidade de mao-de-obra
necessaria;

A legislacio trabalhista; e

As praticas em relagdes com os empregados
adotadas na comunidade.

A empresa procura adaptar suas diretrizes e politi-
cas a vista desses fatos, cabendo-lhe, a partir de entio,
estabelecer métodos e técnicas de administracao de sa-
latios, estes sim, dependentes exclusivos de sua capaci-
dade de controle. Um programa de Administragdo de
Salarios pode muito mais que o simples disciplinamento
das relagdes salariais. I um instrumento que permite
maior aperfeicoamento individual, serve de estimulo e
atracdo para candidatos com caracteristicas pessoais
adequadas, contribui para os fatores positivos da pro-
ducdo e para a melhoria do ambiente.

Nos dltimos anos, a administracdo de salarios nas
empresas, apesar de todo cuidado técnico e
metodolégico, nio tem alcancado seus objetivos — ao
contrario, a gestdo de salarios tem causado muitos
problemas para as empresas - em virtude de fatores
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de cultura organizacional e gerencial, interferéncias le-
gais, mudancas tecnoldgicas e instabilidade econ6mi-
ca. Sendo entendido que a remuneracdo constitui a
alavanca para a mudanga organizacional e fator fun-
damental para sua sustentagdo, as empresas deparam-
se com trés tipos principais de problemas resultantes
das praticas de administracdo de cargos e salarios nas
organizagoes:

Elevacdo desnecessaria do custo da folha de pa-
gamento. Isto é, concedem-se constantes aumentos
salariais sem melhorar a satisfagio e o desempenho
dos funcionarios. O curioso é que grande parte dos
dirigentes e administradores de Recursos Humanos
ndo possuem consciéncia disto. Este problema pode
ser associado aos seguintes fatos: 1) as organizagbes e
os administradores nio estdo acostumados a dar sen-
tido de conseqiiéncias as analises e decisOes sobre os
salarios (levam em conta apenas pressdes € aspectos
técnicos), bem como a observar o sentido de reci-
procidade na concessio de aumentos; 2) manuten¢ao
de falsos pressupostos a respeito de expectativas sala-
riais (mal administradas) dos empregados; 3) as em-
presas tinham facilidade de repassar custos e salarios
nos pregos dos produtos e servigos;

Insatisfacao pessoal. Os diagnodsticos e pesquisas
de clima organizacional indicam que a maior causa
de insatisfacao dos funcionatios tem a ver com os
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critérios de concessOes salariais, mesmo nas empresas
que adotam politicas arrojadas e dispdem de planos
técnicos sofisticados de administracao salarial;

Reclamagdes trabalhistas. i grande a quantidade
de reclamagoes relacionadas com salarios, nos sindi-
catos e na Justi¢a do Trabalho, sendo que muitas delas
sdo consequéncias de distor¢des, disfunc¢des,
desequilibrios e injusticas, em virtude da auséncia ou
fragilidade de critérios, politicas e instrumentos de ad-
ministracdo de cargos e salarios. As organiza¢Ges tém
pago caro por negligenciar esta questao. Muitas vezes
pdem a culpa por perderem causas, sem razdo, no ar-
caismo da Consolidacao das Leis do Trabalho ou na
tendéncia dos juizes favorecerem os empregados.

Considerando estes problemas nas organizac¢des,
faz-se necessario, como passo inicial, mostrar, de ma-
neira simples e objetiva, que os modelos técnicos de
estruturagao de planos de cargos e salarios até agora
utilizados pelas organizagdes, ndo tem conseguido
evitar estes problemas, porque em regra geral, ndo
consideram variaveis culturais e estratégias de gestio.
Eles se submeteram demasiado as mazelas da cultura
organizacional, deixando-se ficar deteriorados e de-
sacreditados.

A solugdo, até agora, tem sido evasiva, apesar do
crescente exército de especialistas e idéias sobre como
administrar os saldrios. Basta ler uma revista de
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negocios, ver televisdo ou ir a uma livraria para ver o flo-
rescente Negocio que passou a constituir a reestrutura¢ao
de negdcios. O problema é que para esta reestruturacio, a
maioria dos autores e consultores, oferecem apenas uma
resposta Unica, uma pequena peca de um quebra-cabega,
talvez uma estratégia empresarial. Assim, em vez de tentar
integrar novas estratégias de negdcios e novas metas da
empresa, novas configuraces organizacionais, valores e
atitudes pessoais em transformagdes, muitas empresas con-
tinuaram simplesmente a acrescentar os mais recentes ape-
trechos da dltima moda em gestao de salarios.

Como resultado criaram-se monstros empresari-
ais disfuncionais, estruturas e estratégias mais comple-
xas e menos eficientes que a Torre de Babel na gestao

de salarios das empresas.
A época de mudancas

O livro Remuneragao estratégica — A nova vantagem conm-
petitiva escrito pela equipe técnica da Coopers &
Lybrand, real¢a o seguinte :

Talvez 0 maior lugar comum de gualguer livro no campo de
administragio e negdcios hoje seja, justamente, comegar di-
zendo que o mundo mudon, portanto..., por todos os lados,
vemos livros defendendo que, em fungio das transformagies
pelas guais o mundo passon, precisamos de algnma coisa
nova qualquer. O argumento ¢ usado para legitimar todo

1ipo de novidade, desde um novo sistema de controle de pro-
dugao até a tiltima panacéia administrativa. A recorréncia e
a insisténcia desse tipo de mensagem pode acabar banalizan-
do um fato inquestionavel: o mundo realmente mudon. I ele
mindou a tal ponto que boa parte das organizacies estd sen-
do levada a rever os preceitos que construimos em um contex-
to anterior. (Coopers e Lybrand, 1999, p. 48).

Atualmente os termos globaliza¢ao, global etc. tor-
naram-se “palavras magicas”, com o poder de auto-
explicar os mais variados temas da atualidade, da
moratéria mexicana a perda de empregos na regiao
do ABC, para ndo falar de angustias individuais. Re-
centemente, essas palavras vém adquirindo uma
conotagao negativa, como se fossem responsaveis pela
“desnacionalizacdo” das empresas brasileiras, o que
confunde ainda mais o seu real significado.

Globalizagdo é um processo de integragao mundi-
al que esta ocorrendo nos setores de comunicacdes,
economia, finangas e nos negdcios. Por sua amplitude
e velocidade, esse fenomeno esta afetando profunda-
mente individuos, empresas e nagodes, pois altera os
fundamentos sobre os quais se organizou a economia
mundial nos dltimos 50 anos.

Conforme Vieira (2000, p. 25), as sociedades modernas,

a despeito das suas diversidades e tensoes internas ¢ ex-
ternas, estao articuladas numa sociedade global. Uma
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sociedade global no sentido de que compreende relagies, pro-
cessos ¢ estruturas sociais, econdmicas, politicas e culturais,
ainda que operando de modo desigual e contraditirio. Em
esséncia, o processo de globalizagio significa que o mundo se
redug transformando-se em uma tendéncia de um mercado
mundial sinico. F a mudanga na matriz. espago-tempo, que
Jja ndo se adapta ao antigo paradigma. A conformagdio in-
ternacional passa a ser cada veg mais importante que o
dambito nacional.

Estamos vivendo um momento de transformacoes
equivalentes ao ocorrido na Revolugio Industrial, inici-
ada no século XVIII — com a diferenca de que a velo-

cidade das mudangcas é incomparavelmente maior.

Megatendéncias

As principais megatendéncias que estio moldan-
do a integracao mundial sio apresentadas resumida-
mente a seguir:

Telematica: a tecnologia das comunicagoes vem atra-
vessando uma revolucao nas ultimas décadas. As comuni-
cagOes via satélite disponibilizam a informagao em tempo
real praticamente a qualquer lugar do mundo. Novas
tecnologias, como fax, telefonia celular, videoconferéncia,
internet etc., possibilitam o intercimbio de informacdes
com rapidez e precisdo a custos relativamente baixos.

Finangas: o setor financeiro é o segmento que atin-
giu o maior nfvel de integracdo mundial. Os capitais
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internacionais fluem com velocidade entre os paises e

mercados, em busca de alternativas para aplicacOes

especulativas ou investimentos, tornando as econo-
mias nacionais altamente vulneraveis a0s movimentos

financeiros internacionais. Por exemplo, de toda a

América Latina, a Argentina foi a economia mais afe-

tada pelo que se popularizou como “efeito tequila”

(crise financeira mexicana, no final de 1994, provocada

pela evasio de capitais internacionais), pois a

credibilidade em seu sistema financeiro foi abalada,

provocando uma fuga de capitais nacionais e interna-
cionais e uma forte recessao economica.

Economia: as duas principais megatendéncias eco-
némicas sdo a formacdo de blocos econémicos regi-
onais, como NAFTA, Mercosul, CEE, etc., e a queda
nas barreiras alfandegarias, que se verifica na maioria
dos paises. A conjugacio dessas duas tendéncias trans-
formou radicalmente o ambiente econdomico de pai-
ses e regides geoecondomicas.

Em funcdo desse quadro de mudangas, confor-
me a equipe da Coopers & Lybrand (1997, p. 52),
podemos tirar as seguintes conclusoes:

1 vivemos realmente em uma era de grandes mudan-
¢as, mas precisamos separar as mudang¢as mais ob-
jetivas daquelas vendidas em discursos exaltados;

2 essas mudancas nem sempre sdo positivas nem le-
vam a um mundo ideal. De fato, muitas mudancas
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hoje em curso na esfera empresarial, e inseridas em
um grande quadro de transformacOes econdmicas,
tém conseqiiéncias ainda pouco compreendidas;

3 entender as tendéncias socioculturais ¢ importante, 4
medida que as empresas estdo inseridas na socieda-
de e sofrem diretamente as influéncias dessas mu-
dangas; e

4 esse contexto de mudancgas condiciona o modelo de

gestdo e os sistemas de apoio a gestao implantados.

A tabela 1 sintetiza algumas dimensoes dessas mu-
dangas facilitando a visualizagdo de alguns impactos
que as mudancas tém levado as organizac¢oes na ulti-
ma década.

TABELA 1 — TENDENCIAS DECLINANTES E ASCENDENTES

l TENDENCIAS DECLINANTES ‘ TENDENCIAS ASCENDENTES

Caracteristicas do
trabalho

Estruturas
organizacionais

Caracteristicas de
gestio empresarial

Reprodutibilidade, rigidez, divisio de  Criatividade, flexibilidade, interfaces nebulosas,
tarefas, formagio prévia, lideranca redundéncias e multiespecializagio, aprendizado
autoritaria. continuo, lideranca interacional.

Redugio de nivets hierirquicos,
descentralizacio, instabilidade como fator de
evolucio, terceirizacio.

Hierarquia vertical, rede matricial,
centralizacio, perenidade e
aglutinacio de fungdes

Foco no capital, teorias quantitativas, Foco nos recursos humanos, foco na gestio de
distincia do capital e trabalho. informacio, visio comum, identidade e valores
compartilhados, colaboragio e participagio.

FONTE: Coopers & Lybrand, 1999, p. 78

E natural que, no final das contas, todas essas mu-
dangas no mundo das organiza¢des tenham reflexos
no trabalho. Conceitos burocraticos convencionais
tendem a ser cada vez mais postos em duvida, na me-
dida em que seus pressupostos cristalizam uma forma

de administrar que simplesmente ndo é mais tao efi-
caz. Isto é, quanto menos a forma burocratica classica
de organizacdo responde as mudancas do ambiente,
mais claras se tornam suas imperfei¢oes, mais desto-
ante parece sua pratica em relagio aos novos tempos,
e mais numerosos sao seus criticos.

O preceito burocratico de hierarquia rigida, por
exemplo, destoa de uma realidade em que computa-
dores estao tirando informacgdes das maos da média
geréncia, para coloca-las nas mios de quem executa;
em que decisdes sao cada vez mais delegadas aquelas
pessoas que executam a tarefa; em que ocorre um acha-
tamento progressivo da hierarquia, com reducdo pro-
gressiva da média geréncia; e em que emerge O
pressuposto de que as pessoas nao precisam ser su-
pervisionadas para fazerem corretamente seus traba-
lhos.

Por sua vez, outro conceito burocratico classico,
que prega a trigida divisio funcional do trabalho ma-
nual e das responsabilidades técnicas e administrativas,
também se torna destoante em um contexto caracte-
rizado por uma mao-de-obra cada vez mais instruida
e por vertiginosas mudangas na organizac¢ao do traba-
lho. Conforme Domenico de Masi (2000, p. 78):

...para milhoes de trabalbadores cada vez mais escolarizados
¢ capazes de trabalbar autonomanmente o traballbo transformon-se
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emt imaterial ¢ nbigno, as tecnologias habituats transforma-
ram-se em eletronicas, as matérias-primas a manejar consis-
tem excclusivamente em informagoes. Hope, portanto, é possivel
trabalhar e viver como e onde se prefere. Muitas pessoas que
venmos telefonando com celulares — no carro, na rua, nas
praias, nos estadios — sao teletrabalbadores sem o saber.
Para todas essas pessoas o trabalbo ¢ o tempo livre ja sao
uma coisa $0, entrelagada e comoda.

E bem sabido que as organizacOes s conseguem
sobreviver através da acdo e da cooperacdo das pes-
soas que empregam. E também se sabe que o tipo
mais adequado de pessoal em uma organizacio tende
a nio ser 0 mesmo que em outra. A teoria adminis-
trativa ensina-nos, nesse sentido, que, 2 medida que as
condi¢oes mudam, quer seja de uma organizagao para
outra, quer seja de um tempo para outro, as empresas
precisam também mudar as formas pelas quais pro-
curam justamente atrair, reter e desenvolver pessoal.

No entanto, o que ocorre ¢ que, uma vez que as mu-
dangas no ambiente de negbcios se tém tornado radicais e
Ininterruptas, muitas organizagdes demoram a adaptar seus
modelos administrativos as novas realidades. Com isso,
esse tipo de empresa acaba tentando gerenciar situages
novas e distintas com mecanismos burocraticos tradicio-
nais. E isso invariavelmente parece ndo funcionar.

Por exemplo, no que tange ao perfil de pessoal,
cada vez se torna mais importante a capacidade de
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aprender, em contraposi¢ao a expetriéncia ou ao do-
minio de técnicas consagradas: as situacdes que en-
frentamos e enfrentaremos, nos proximos anos, serao
cada vez mais diferentes das situagdes que vivenciamos
no passado. Quer dizer, é cada vez mais crucial que as
organizagles atraiam e retenham pessoas com alta
capacidade de aprendizagem, em vez de individuos
com ampla experiéncia ou conhecimento de técnicas
formalizadas. De maneira semelhante, o conceito de
“bom funcionario” passa a ser o daquele que melhor
se adapta a novos contextos e idéias, o daquele que
mais rapidamente aprende novas habilidades, e o da-
quele que de forma mais efetiva colabora em equipes
em prol do resultado global. E, por fim, a maneira
pela qual se remunera esse tipo de funcionario — neste
tipo de contexto — jamais poderia ser a mesma da-
quela que, até alguns anos, era tida como “a pratica
consagrada de compensa¢iao de pessoal”.

Os métodos tradicionais de avaliagao
de cargos:

Segundo Chiavenato (1998, p. 30),

Avaliagao de cargos ¢ um termo genérico que abarca um
ndimero de técnicas por meio das quais se aplicam critérios
comuns de comparagio de cargos para se conseguir uma estru-
tura logica, eqiittativa, justa de cargos. A avaliagio de cargos
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¢ 0 processo de analisar e comparar o contesido de cargos, no
sentido de colocd-los em uma ordem de classes, as quais podem
ser usadas como base para um sistema de remuneragio. Toda-
via, € uma técnica projetada para assessorar o desenvolvimento
de uma nova estrutura de saldrios que define as relatividades
entre os cargos sobre uma base consistente e sistemdtica.

Pode-se supor que pela avaliagdo de cargos é esta-
belecido um valor relativo a cada cargo, com vistas a
construir uma hierarquia entre os mesmos. Portanto,
pelo processo de avaliacdo, os cargos sdo analisados e
comparados de maneira a coloca-los em uma ordem
de importancia. Além de ordenar os cargos, a avalia-
¢do ira permitir os estabelecimento da estrutura salari-
al que, por sua vez, determinara consistentemente os
salarios a serem pagos. Portanto, ¢ através da avaliagao
de cargos que se neutraliza o efeito de decisdes arbi-
trarias para a determinagdo dos salarios.

Ainda segundo Chiavenato (1998, p. 46) os méto-
dos de avaliagio de cargos podem ser divididos em
dois grandes grupos:

- Métodos nio quantitativos: Escalonamento de car-

gos e Categorias predeterminadas;

- Métodos quantitativos: Comparacdo por fatores e
Avaliacdo por pontos.

Os métodos nao quantitativos permitem uma ra-
pida elaboracio e facil aplicagdo, porém nao garan-
tem um resultado final de boa qualidade, devido a
subjetividade da avaliagdo. Ja os métodos quantitati-
vos permitem maior precisao e objetividade deman-
dando, contudo, maior tempo e maior custo durante
a implantacio.

Pode-se comentar, a cargo de informagao com-
plementar, que segundo Pontes (1989) como deriva-
dos dos sistemas tradicionais, surgiram outros métodos
de avaliacio. Destacam-se, entre eles, os métodos Hay'
e Hoyler?, utilizados principalmente, para avaliacdo de
cargos executivos, e curva de maturidade, utilizada para
a avaliagdo de pessoal envolvido em pesquisas.

O método de curva de maturidade se caracteriza
pela elaboragiao de curvas de maturidade especificas
para os cargos técnicos da empresa. Nessas curvas, o
tempo de experiéncia profissional e a produtividade
resultante sdo relacionadas em uma curva de acelera-
¢ao descendente. Em termos praticos, a curva de

1 O método Hay foi desenvolvido pela Hay do Brasil Consultores Ltda e consiste em que, com base no contetido das descricbes, cada cargo é
avaliado através de Quadros-Guia Hay. Um comité formado por gerentes de diferentes areas, previamente treinados e com a participacao de
um consultor, efetua a avaliacdo e pontuagao de cada cargo de acordo com sua importancia dentro da organizacao.

2 O sistema Hoyler desenvolvido por Hoyler Consultores Associados, utiliza-se, para avaliar os cargos, de fatores cujos os graus estao
organizados de maneira a indicar unidades que crescem numa progressdo geométrica de 15%, e também utiliza para avaliacdo Quadros-Guia

e comité formados por gerentes de diversas areas da empresa.
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maturidade é um grafico onde sdo plotados salarios versus
anos de experiéncia e tragadas separatrizes (1° Decil, 1°
Quartil, Mediana, 3° Quartil e 9° Decil), através de para-
bolas do 2° Grau, cuja a inclinagdo é negativa. As curvas
(separatrizes) representam o desempenho individual. Por
exemplo, se um profissional apresentar um desempenho
considerado bom ele sera enquadrado na curva media-
na e seu salario sera definido com base nesta curva. As-
sim por diante para quando seu desempenho for inferior
ao normal, sera enquadrado na curva do 1° Quartil ou
1° Decil; se o seu desempenho for excepcional sera en-
quadrado na curva do 3° Qaurtil ou 9° Decil.

Método de escalonamento

E o sistema mais simples de avaliacio de cargos. Por
esse método os catgos sao hierarquizados de acordo
com as dificuldades, responsabilidades e/ou requisitos.
Os cargos sao comparados de uma forma global e a
avaliacio é, muitas vezes, influenciada pelos salarios que
atualmente percebem os ocupantes. O método propicia
duas formas de escalonar os cargos: escalonamento sim-

ples e escalonamento por comparaciao binatia.

Escalonamento simples

Através do escalonamento simples os membros
do comité de avaliagdo, isoladamente, hierarquizam
os cargos chave em analise, e chegam juntos a um

Tuiuti: Ciéncia e Cultura, n. 32 e 33, FCSA 04 e 05, pp. 67-91, Curitiba, jul/ago. 2002

Elcio Elionei de Pauli Vaz

77

consenso sobre a importancia relativa de cada cargo
entre si.

Escalonamento através da comparagao binaria
Por este método, os cargos chave sio compara-
dos aos pares de tal sorte que cada cargo em analise é
comparado a outro, resultando em uma hierarquizagao.
Para facilitar o processo, normalmente ¢ utilizada a
tabela de dupla entrada. De posse da tabela, cada ava-
liador, membro do comité de avaliagdo, compara os
cargos das linhas com os cargos das colunas, procu-
rando estimar aquele de maior peso e registra-o com
o sinal mais (+). Quando na comparagio o cargo da
linha for inferior ao do catgo da coluna, aquele recebe
o sinal menos (-). Terminada a comparacio dos pa-
res, somam-se os sinais (+) obtidos por cada cargo
nas linhas e adiciona-se 1, resultando no escalonamento
ou grau. Apo6s a avaliagdo individual, reinem-se os
membros do comité para chegar ao consenso. Este
método nio permite empate e nenhum par pode fi-

car sem escolha.

Categorias predeterminadas

E uma sofisticacio do escalonamento simples
que, por também nao ser um método analitico, in-
dicara que um cargo é mais importante do que ou-
tro em uma visio global, sem apresentar as reais
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diferencas existentes em cada cargo. Aparentemen-
te ¢ um método mais objetivo que o antetior, no en-
tanto, a avaliacdo é imprecisa. O método baseia-se na
descrigao prévia de graus crescentes em dificuldades.
Os graus passam a construir uma “régua de avalia-
¢d0” e os cargos sao comparados com as descriges
de cada grau e alocados em um deles. Niao ¢é facil
descrever os graus para tornar evidente a diferenca
entre eles, além da dificuldade posterior no
enquadramento dos cargos em cada um dos graus.
Normalmente, sdo utilizados entre cinco e dez graus
para cada plano.

Método por comparacao por fatores

Neste método sdo escolhidos fatores que consti-
tuirdo os critérios para a avaliacdo. Conforme a natu-
reza dos cargos a serem avaliados, é escolhido um
numero reduzido de fatores (cerca de 5). Chiavenato
(1998, p. 35), refere-se a cinco fatores genéricos que
serviriam para a avaliacdo dos cargos: requisitos men-
tais, habilidades requeridas, esforco fisico, condi¢bes
de trabalho e responsabilidades.

O método se baseia no escalonamento dos car-
gos pelos fatores e na distribui¢ao dos salarios por
esses mesmos fatores. As etapas do processo de ava-
liacao sdo: selecdao dos cargos chave, escolha dos fa-
tores de avaliagdo, escalonamento dos cargos chave

pelos fatores, divisdo dos salarios dos cargos chave
pelos fatores e, elaboracdo da matriz para avaliacao
dos demais cargos.

A avaliagdo dos cargos por esse método nao é sim-
ples e a escolha dos cargos chave, bem como a corre-
ta definicio de cada fator, sio de suma importancia
para a obtencdo de resultados. O método é mais apli-
cavel ao plano operacional e é pouco utilizado, dada a
dificuldade da avaliacdo, além do que é técnica faci/-
mente contamindgvel por varidncia de erros e viesses no
escalonanmento, bem como por subjetividade. (Chiavenato, 1998,
p- 39).

Método de avaliagao por pontos

O método de avaliagdo por pontos é o mais conhe-
cido e utilizado pelas empresas. E o método mais obje-
tivo, analitico, preciso e de facil aplicagdo e seus resultados
sdo aceitos pelos funcionarios.

Devem ser selecionados para a avaliagdo os fatores
que sejam comuns a maiotia dos cargos de um deter-
minado grupo ocupacional, e que a0 mesmo tempo
demonstrem as peculiaridades de cada um. Por serem
comuns a maioria dos cargos, alguns fatores sdo inclu-
idos obrigatoriamente na maioria dos planos, mas com
diferentes graus de exigéncia. Chiavenato (1998, p. 41)
descreve que geralmente, os fatores de avaliagdo sdo
constituidos em quatro grupos de fatores:
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a Requisitos mentais: exigéncias dos cargos quanto as
caracteristicas intelectuais do ocupante (instrucio es-
sencial, experiéncia anterior e iniciativa);

b Requisitos fisicos: exigéncias dos cargos quanto as
caracterfsticas fisicas do ocupante (esforco fisico e
concentragdo mental ou visual);

¢ Responsabilidades envolvidas: exigéncias dos cat-
gos quanto a quilo que o ocupante deve responder
(supervisdo de pessoal, material, métodos e infor-
magbes confidenciais);

d Condi¢oes de trabalho: condigoes fisicas sob as quais
o ocupante desempenha o cargo (ambiente de tra-
balho e tiscos).

Esses fatores sdo graduados e cada grau ird
corresponder a um certo nimero de pontos. Os fato-
res constituir-se-20 em réguas que mensuram as multi-
plas facetas de cada cargo. Os pontos de cada grau dos
fatores sao decorrentes de analise de regressio multi-
pla. Assim sao atribuidos pontos aos cargos, através da
avaliacdo por fatores do manual de avaliacio.

Consideracdes sobtre os métodos tradicionais de ava-
liagoes de cargos:

Conforme a equipe da Coopers & Lybrand,

. a modernizagio da gestio empresarial ¢ a adogio de
novos modelos de organizagio do trabalho tendem a tornar
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as formas tradicionais de remuneragdo anacronicas... neste
contexto de mudangas, um componente fundamental, a re-
muneragdo, parece nao estar acompanhando o ritmo das
transformagies. A matoria da empresas, entre elas aguelas
mais inovadoras, continna utilizando sistemas tradicionais
de remmuneragao, baseados em cargos e fungoes. lais siste-
mas, quando 16em sen uso caracterizado pela exclusio de
outras alternativas de remuneragio, além de anacrinicos,
acabam gerando entraves as mudangas, constituindo-se em
barreiras a consolidagio e ao avango da transformagao da
organizacao do trabalho.(1999, p. 60).

A era tecnicista da administracio salarial esta fican-
do para tras, por exigéncia de uma atuacao mais estra-
tégica e flexivel, que deve levar em conta ainda os aspecto
situacional. Exigéncia essa determinada pelas constan-
tes mudangas economicas, politicas, sociais, tecnologicas
e organizacionais, que afetam, de alguma forma, as po-
liticas e critérios de administracao salarial.

A era tecnicista da administracao salarial corresponde
ao petiodo em que se dava grande énfase ao enfoque
técnico, metodolégico e normativo, e pouca atengio aos
fatores conjunturais e organizacionais. Até antes do infcio
da crise economica, por volta da metade da década de
70, era até certo ponto natural que assim fosse, visto que:

O governo nio intervinha na politica salarial, exceto
para definir, uma vez por ano, o valor do pagamento

minimo;
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A inflacdo era baixa e relativamente estavel, e os re-
ajustes salatiais ocorriam também uma vez por ano, na
maioria das empresas;

Como decorréncia da valorizacio do mercado de
trabalho e da necessidade de atrair e fixar a mao-de-
obra qualificada, muitas organizagdes se viram na con-
tingéncia de dar um tratamento técnico a questao salarial.
Tiveram, inclusive, de corrigir as distor¢cdes acumuladas
nos tempos de praticas empiricas. Na verdade, os pro-
blemas relacionados com cargos e salarios, eram, em
sua maior parte, causados por disfun¢des organizacionais
e auséncia de critérios e padroes.

O que poderia merecer reparo na atuagiao dos ad-
ministradores de cargos e salarios, naquela ocasiao, era a
sua crenca de que as técnicas que dominavam setiam
suficientes para resolver todos os problemas de salari-
os. Supunha-se (e ha quem ainda pense assim) que a
capacidade de solucionar problemas salariais era pro-
porcional ao rigor e sofisticagdo das técnicas de analise,
descricdo e avaliagdo de cargos, das pesquisas de mer-
cado e dos calculos das curvas que determinam as es-
truturas salariais. Os diagndsticos organizacionais e
comportamentais relacionados com a problematica de
recursos humanos, revelam, no entanto que a coisa nao
¢ bem assim. A adocio de planos e critérios técnicos de
administracao salarial é necessaria, mas nao suficiente
para evitar a existéncia de situacSes anormais. Nem os

melhores e mais sofisticados modelos garantem o su-
cesso pleno dos planos.

Apesar de ter sido justificavel uma maior énfase
tecnicista na época, nem por isso se podia prescindir de
um minimo de flexibilidade. Sabe-se que devido ao 1i-
gor que muitos técnicos imprimiam em suas propostas
de planos de cargos e salarios, grande numero deles
resultaram engavetados, frustrando muitas expectativas
criadas. N2o sio poucos os casos de fracasso de trés ou
quatro tentativas em uma mesma empresa.

Os elementos quantitativos — os pontos das avalia-
¢Oes de cargos, a matematica do calculo das curvas e a
estatistica das pesquisas salariais — aplicados nos instru-
mentos e métodos de elaboragio de planos de cargos e
salarios, tendem a influenciar o desenvolvimento de um
espirito tecnicista e perfeccionista nos profissionais da area,
levando-os a colocarem a eficiéncia (qualidade do traba-
lho) acima da eficicia (obtengao de resultados praticos).
E provavel, entretanto, que a necessidade presente de se
dar um tratamento mais estratégico, flexivel e adaptativo
as questoes salariais, obrigue os administradores desta
matéria a reverem sua postura, a evoluir da eficiéncia para
a eficacia. Nio significa abandonar a primeira, mas fazer
algumas concessoes em favor da segunda.

Parece nao haver davidas de que os administradores
de salarios devem abandonar a fase de rigor tecnicista

em favor da outra, da técnica possivel e adaptavel, que
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se caracteriza ainda por exigir mais criatividade para
encontrar alternativas diferenciadas de métodos e de
solucdo de problemas. Com isto se quer dizer que os
principios e métodos dos planos de cargos e salarios
tradicionais continuam validos, mas nio representam
agora a parte mais importante da atividade. As pala-
vras de ordem s@o: adequagio, flexibilidade e oportu-
nidade, mantendo as bases técnicas.

Os administradores de salarios devem incorporar
novas “ferramentas” de trabalho para que obtenham
sucesso profissional, diante da nova realidade das or-
ganizagdes e do mundo.

Aperfeicoamento do sistema de
remuneracao

Depois de muito tempo estagnada em termos de
pressupostos, objetivos e metodologia, a administra-
cao de salarios passa por numerosas e significativas
mudangas de paradigmas, a comegar pelo fato que os
modelos modernos de administracio salarial s3o mais
focados nas pessoas, especialmente nos fatores com-
peténcias e habilidades; sdo construidos com necessa-
rios critérios técnicos.

Alguns modelos modernos, como os apresenta-
dos neste estudo, sao complexos e trabalhosos. En-
tretanto, esse trabalho e complexidade proporcionam
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mais consisténcia, solidez, mais sustentabilidade e visi-
bilidade aos planos,além de valores, integrar planos e
sistemas de gestdo de recursos humanos, cuidar da
vinculagio do plano com os objetivos estratégicos da
empresa, incorporar o preparo de gerentes e
supervisores para fazerem a correta gestio de salarios
e comprometé-los com os seus principios e objetivos.

Os principais modelos atualmente praticados pe-
las empresas sdo: remuneracdo por habilidades, re-

muneragao por competéncias e, remuneragio variavel.

Remuneracao por habilidades

Conforme a equipe da Coopers & Lybrand (1997,
p. 57), a remuneracao por habilidade costuma receber diferentes
1nomIes nas empresas que a utilizan, os mais commns Sao: rem-
neragdo por conbecimento, remuneragio por habilidades certifi-
cadas on, simplesmente, remuneracao por habilidades.

A remuneragido por habilidade é um método de
avaliacdo que considera as habilidades pessoais como
critério de classificacdo, para se estabelecer as diferen-
cas entre os salarios praticados na empresa.

Por habilidade, a equipe da Coopers & Lybrand
(1997, p. 57) entende ser a capacidade de realizar uma
tarefa ou um conjunto de tarefas em conformidade
com determinados padroes exigidos pela organizacao.

Tradicionalmente, como ja foi dito anteriormente,
os planos de cargos e salarios s6 levam em conta os
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requisitos do cargo e o valor correspondente dos sa-
larios, influenciando af as referéncias do mercado. Ele
ndo considera se os ocupantes dos cargos possuem
requisitos de competéncias e habilidades exigidos. Em
vez disto, levam em conta tempo de casa e aqueles
fatores vagos e subjetivos chamados de mérito ou
desempenho, quase sempre fatores de comportamento
ou conduta, tais como dedica¢io, assiduidade, coope-
racdo e outros. Estes fatores sio hoje considerados
como obriga¢do contratual e nio devem ter pagamen-
to diferenciado no salario-base. Podem e devem ser
estimulados e reconhecidos através de feedbacks de de-
sempenho e de concessio de incentivos, ndo com sa-
latio fixo, por razdes ja apresentadas.

Pelas praticas tradicionais, os empregados que aten-
dem a 100% dos requisitos de habilidades sao quase
sempre nivelados com aqueles que atendem a 80% ou
70%, o que representa um grande despropésito e uma
grande injustica, s6 recentemente percebidos pelas or-
ganizacOes e ha muito tempo sentidos pelos empre-
gados, conforme ilustra a tabela 2:

TABELA 2 - USO DE METODOS DE CARGOS E SALARIOS

TIPO DE REMUNERACAO | DIRETORIA (%) | GERENCIA (%)] ADM/OPERACIONAL (%)
4 14

Funcional (por cargos)

29

Funcional + Habilicdides e/ou 53 46 27
Competéncias

Habilidades ¢/ou Competéncias 2 3 7
Bonus, Gratificacao 10 11 11
Participacio nos lucros ou 30 23 21
resultados

Remuneracio variavel

1 3 5

FONTE: Fesquisa Coopers & Lybrand de sairios e beneficos — Maio/2000

O principio basico do pagamento baseado em
habilidades é diferenciar o salario dos ocupantes do
mesmo cargo conforme o seu menor ou maior do-
minio dos requisitos de conhecimentos e habilidades
requeridas pelo cargo. Dito desta forma, parece uma
tarefa facil, mas nio é, nem mesmo para 0s cargos
operacionais. I preciso criar critérios claros e transpa-
rentes de diferenciacdo dos conjuntos ou blocos de
habilidades.

Segundo a equipe da Coopers & Lybrand (1997,

A célula basica de remuneragio passa a ser a habilidade on
0 bloco de habilidades. O bloco de habilidades contém nm
conjunto de habilidades agrupadas por afinidade on por se
ligarem a um mesmo processo de trabalho. A remuneracio
pode ser calenlada por habilidade individual — gquando o
nivel de complexidade dessa habilidade for alto — ou por
bloco de habilidades — que resine um conjunto de habilidades
mais simples. Trabalbar com blocos de habilidades tem a
vantagem de simplificar a administragao do sistema. As
habilidades sao determinadas de acordo com o contexto de
cada organizagdo. Uma forma comum para defini-las ¢ to-
mar como base uma andlise dos processos.

Ja se tem conhecimento de uma grande variedade
de critérios de pagamento baseados em habilidades.
Diferentemente do método tradicional, esse novo mo-
delo permite utilizar ilimitada variedade de critérios.
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Pagamento por habilidades é mais apropriado para
planos de remuneracdo fixa, ou salario-base, ou ain-
da salario nominal. Deve ser utilizado para diferen-
ciar qualifica¢Ges e capacitagdes de ocupantes do
mesmo cargo. Chega para substituir o modelo de
aumento de mérito em franco desuso, por motivos
ja demonstrados anteriormente. Em Coopers &
Lybrand (1999, p. 59) encontramos que a remuneta-
¢do por habilidades é uma forma de remuneracio
em alta. No Brasil, sua popularidade deve aumentar
nos préoximos anos. Sua utilizagdo deve acompanhar
o amadurecimento dos processos de modernizagao
da gestido empresarial, em especial as implantagdes de
programas de qualidade e as reestruturacdes focadas
em equipes autogerenciadas.

Remuneracdo por competéncias
A equipe da Coopers & Lybrand (1999, p. 62)
define como competéncia ...

um agrupamento de conbecimentos, habilidades e atitndes
correlacionados, que afetam parte considerdavel da atividade
de algném, que se relaciona com o desempenho, que pode ser
medido contra padres preestabelecidos, e que pode ser me-
lhorado por meio de treinamento e desenvolvimento.

O modelo de remuneracdo por competéncia man-
tém o critério de hierarquizar os cargos em funcio de

Tuiuti: Ciéncia e Cultura, n. 32 e 33, FCSA 04 e 05, pp. 67-91, Curitiba, jul/ago. 2002

Elcio Elionei de Pauli Vaz

83

seu peso relativo, mas sua caracteristica peculiar con-
siste no estabelecimento de critérios para diferenciar
o salario das pessoas, e por direcionar a carreira para
o sentido horizontal. Os passos para se desenvolver o
modelo de remuneracdo por competéncia comegam
pela hierarquizagao das tarefas do cargo pelos critéri-
os de complexidade e grau de aplicacio técnica, atri-
buindo-se pesos decrescentes das tarefas mais técnicas
e mais complexas para as menos técnicas e mais sim-
ples. Depois formam-se trés blocos de tarefas, um
com o conjunto de tarefas de menor peso, outro
com o conjunto de tarefas de pesos intermediarios
e o terceiro com o conjunto de tarefas de maior
peso. Esses trés blocos de tarefas ou competéncias
correspondem a crescentes faixas salariais. Um ins-
trumento de avaliagao de quantidade e maior domi-
nio das tarefas de cada bloco, pelos empregados, ¢é
utilizado. A hierarquizagdo das tarefas e a formacio
de blocos sao feitas por um comité formado por
seis avaliadores.

Trata-se de um modelo trabalhoso e que deve ocu-
par grande tempo dos avaliadores, principalmente se
a empresa possui um grande nimero de cargos. Todo
esse trabalho resulta num critério de competéncias que
leva em conta apenas o dominio maior ou menor das
tarefas dos cargos, ndo contemplando competéncias
especificas.
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Como se pode perceber, as variacGes entre os
modelos referem-se a forma de estabelecer, combi-
nar e ordenar os fatores que estdo sendo considera-
dos como competéncias e, conseqiientemente, a forma
de avaliar esses fatores. Nao ha muitas diferencas en-
tre as formas de relacionar as graduacdes de compe-
téncias com as faixas salariais.

Conforme Chiavenato (1998, p. 60),

Esse sistema encoraja as pessoas a aprender constantenen-
te novas competéncias ¢ tarefas. Para tanto, elas sao esti-
mladas e recompensadas para se predisporem a aprender
cada vez mais. Com isso, 0 sistema promove maior varie-
dade nos cargos e permite que as pessoas possam substituir
seus colegas de trabalbo em suas auséncias. Este tipo de
sistema pressupde que existen outras motivages individu-
ais para o bom desempenho, como o constante redesenho da
tarefa ou do cargo. E indicado para empresas de alta
tecnologia ou que se defrontam constantemente com mudan-
¢as e inovagaes.

Remuneragao variavel
Segundo Coopers e Lybrand (1999, p. 63),

uma das principais razoes para a utilizagdo da remunera-
¢do varigvel ¢ vincular a recompensa ao esforgo realigado
para conseguir determinado resultado. Por isso, guanto mais
claro for esse vinculo, melbor para empresa e melbor para o
Junciondrio.

Ja Chiavenato (1998, p. 60), coloca:

A remuneracao flexivel on varidvel ¢ uma maneira de ade-
guar o pacote de recompensas com as necessidades individuats
de cada pessoa. Os planos do tipo menn oferecem a cada
pessoa um pacote total de remuneragio — direta on indireta
— que ela deve escolher como alocar on gastar sen dinbeiro.
Pode receber tudo em dinbeiro ou parte em beneficios sociais.
Em alguns planos, a escolha ocorre somente dentro da cate-
goria de beneficios. Esse tipo de sistema ¢ desenbado para
assegurar que a pessoa esteja trabalhando para receber re-
compensas que ela realmente quer receber. Ou seja, reconm-
pensas que tenham utilidade para cada pessoa. A pessoa
define o quanto quer receber em saldrio mensal, em gratifica-
goes semestrais on annais, e em beneficios, até compor uma
remuneragao ou ganho integral. A flexibilidade fica por con-
ta da ordem e variagao de cada fator que compie o menn.
Contudo, a somatoria tem um limite que nao pode ser ultra-

passado.

Esta categoria de remuneragdo pressupde a
interface com uma gama de indicadores relacionados
a0 negocio, estratégia e mercado. Uma das premissas
desta categoria, considera o estabelecimento de desa-
fios e mensura o grau de superacdo obtido, ou seja, o
efetivo resultado e se o mesmo foi alcancado ou su-
perado e como isto aconteceu.

Os pontos de avaliagdo deixam de ser puramente

operacionais e montar o quebra-cabecas de definigdo
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de remuneracdo a partir do critério “Resultado”, pas-
sa a ser mais que um simples exercicio matematico.

Existem diversos modelos de remuneracao varia-
vel. A maioria tem origem nos Estados Unidos. As
diferengas de aplicagdao ocorrem em func¢ao do objeti-
vo a que se propoem e, desta forma, todos tém seus
aspectos positivos e negativos conforme a situacio.

Durante o trabalho de pesquisa de informagdes
consegui catalogar varios deles, dos quais alguns mere-
cem destaque:

Bénus/ gratificacies — sao valotes pagos petiodicamen-
te, em funcido do resultado obtido pela organizacao
(geralmente lucro liquido apurado no fechamento do
balanco). Muito utilizado em grandes empresas
multinacionais de diversos segmentos e direcionado para
os altos escaloes, sendo por esta razao, discricionario.

Comissao — trata-se da forma de remuneracio alter-
nativa mais antiga e tradicional que existe. Geralmente
os elegivels atuam voltados para o ambiente externo
da organizacio (area comercial). A maioria das empre-
sas tem foco individualizado, nao possui visao de equi-
pe. Ndo ha seletividade. Tanto faz vender uma, duas,
dez ou cinqlienta unidades, a recompensa sera um
percentual sobre o volume de vendas, sendo que estas
vendas podem ser realizadas sem qualquer preocupa-
¢do com a qualidade e sem compromisso com outros

setores da empresa.
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Incentivos/ campanhas — modelos de curta duracio
utilizados principalmente para incrementar as ven-
das para o alcance de metas e objetivos
preestabelecidos.

Gainsharing — trata-se de um modelo que preve a
distribuicao aos empregados de parcelas de supera-
¢ao de ganhos por aumento da produtividade, re-
duciao de custos e melhotrias de condi¢cdes e
seguranca do trabalho.

Participagio aciondria — trata-se de modelo que pre-
vé a distribuicdo ou venda facilitada de ac¢des, ao
longo dos anos, para parcela restrita de emprega-
dos, geralmente pessoas ligadas a ctapula diretiva e
responsaveis pelos destinos da empresa.

Mesmo tendo diversas formas de se praticar a
remuneragdo variavel, é sabido que, como regra ge-
ral, no Brasil, o rendimento na produgao ¢ relativa-
mente baixo, assim como s3o elevados os indices de
perdas e desperdicios (matéria-prima, energia, mao-
de-obra, retrabalhos etc.). Campanhas comuns de
racionaliza¢do e reducgdo de custos resolvem super-
ficial e temporariamente estes problemas.

Ademais, deve-se ter em mente que, além do as-
pecto da relagdo produtividade/remuneracdo, hd o
lado da motivacdo do pessoal. Os gerentes e demais
empregados aspiram por desafios no trabalho e por
oportunidades de realizacdo pessoal e profissional.
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A busca da melhoria de produtividade cria oportuni-
dades para isso.

Eis um bom desafio aos gestores de salarios: desen-
volver, em parceria com os administradores da produ-
¢do, férmulas para estimular ganhos de remuneragio
vinculados ao aumento de produtividade. Lembrando
que se vive uma época de descontinuidade no pais e,
por isso, impde-se adequar a remuneragio aos ciclos da
economia e aos custos e resultados das empresas. E
mais: os programas de remuneragio vatiavel propici-
am mais justica em relacdo a contribuicao das pessoas e
incentivam maior comprometimento e envolvimento

delas com os resultados das empresas.
Conclusao e recomendacoes

Retomando o problema da insatisfacdo salarial por
parte dos trabalhadores nas empresas, decorrente do
uso de modelos de administracdo salarial inadequa-
dos, e considerando as interpretagoes e analises dos
resultados da pesquisa realizada, pode-se concluir que
as hipoteses consideradas:

- As praticas disseminadas referentes a administra-
¢do de salarios ao final dos anos 90 — principalmente o
salario baseado em competéncias e habilidades — pro-
metem forgas de trabalho mais motivadas e maior pro-

dutividade; as empresas que ja praticaram tais modelos

de administracao de salarios, procuram modificar-se
drasticamente, abandonar ou sair em busca de antidotos
para os programas que trazem amplas modificacdes ao
gerenciamento empresarial e de recursos humanos; e as
iniciativas praticadas ndo sio meros modismos, mas sim
uma alquimia corporativa que combina filosofias de es-
colas de administracdao e conceitos de consultorias para
produzir uma gestao melhor de salarios. -

Sdo invalidas, pois os resultados indicam que as
principais causas do problema apresentado, residem
principalmente no preparo e postura do profissional
de recursos humanos e, em modo particular do gestor
de salarios.

Os resultados da pesquisa realizada com os profis-
sionais de salarios indicam que, em relagdo aos mode-
los de gestdo salarial, ndo ha “muito o qué inventar”,
pois qualquer dos métodos e técnicas descritas neste
trabalho pode levar a resultados satisfatérios se ade-
quadamente aplicado.

O que importa destacar, todavia, é que a avaliagdo
de cargos nao constitui mais o nucleo central do plano
de cargos e salarios. O valor relativo do cargo é ape-
nas uma das diversas variaveis importantes a conside-
rar na presente e futura gestao salarial. Os profissionais
de remuneracido devem incorporar novas “ferramen-
tas” de trabalho para que obtenham sucesso profissio-
nal, diante da nova realidade das organizagdes e do
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mundo: sensibilidade situacional, flexibilidade, pro-
acio, habilidade estratégica e para atuar em parcetia.

Com isso, a hipotese que melhor pode explicar o
problema analisado neste trabalho, seria a seguinte:

- Os reflexos, na administracdo salarial, decorren-
tes da prolongada crise politica e econémica do pais,
foram muito intensos e condicionaram dirigentes de
empresas e profissionais de recursos humanos a se
dedicarem as questOes salariais provocadas pela con-
juntura externa (tais como: antecipagdes salariais e ne-
gociagoes freqientes), relegando a segundo plano a
solucdo de disfuncdes salariais internas, bem como a
corre¢ao de praticas e politicas salariais inadequadas. -

Evidentemente os profissionais e dirigentes nao tém
como deixar de cuidar de situacdes imperativas e
perturbadoras como uma negociagdo em uma greve
de trabalhadores. Porém, a velocidade dos aconteci-
mentos e das mudangas as vezes faz crer que qualquer
esforco de reorganizacio dos critérios e das estrutu-
ras de cargos e salarios, resultara em fracasso. Contu-
do, a aparente estabilidade da economia alcancada,
reduz o impacto de influéncias externas nas questoes
de gestio salarial. Com isso, os problemas internos
podem ressurgir, com intensidade maior nas empre-
sas que permitiram seu acimulo ou agravamento. Os
dirigentes das organiza¢oes ndo poderdo despreza-los
mais, sob pena de enfrentarem sérias dificuldades e

Tuiuti: Ciéncia e Cultura, n. 32 e 33, FCSA 04 e 05, pp. 67-91, Curitiba, jul/ago. 2002

Elcio Elionei de Pauli Vaz

87

de nio adquirirem as condigbes de competéncia e
competitividade que os novos tempos impdem. Os
trabalhadores estdo, agora, mais conscientes, exigen-
tes e menos apegados as empresas; os sindicatos es-
tao mais atentos e prontos para interferir; o inevitavel
crescimento da economia ird demandar maior quan-
tidade de mao-de-obra qualificada. A reserva de mer-
cado pode nio ser suficiente e as entidades de
formacio profissional, provavelmente, ndo consegui-
rdo, por um bom tempo, atender as demandas.

As empresas tém, portanto, que voltar-se para den-
tro no que se refere a administracio salarial. Como,
porém, revisao ou elaboracdo de planos de cargos e
salarios requer tempo, é aconselhavel que os profissi-
onais de recursos humanos se dediquem aos proble-
mas internos da administracio salarial, que acarretam
elevado turnover, queda no rendimento do trabalho
por insatisfacdo, conflitos trabalhistas, clima
organizacional ruim e outras conseqiiéncias negativas,
conforme ja lembrado.

Para tanto, os profissionais devem criar condigdes
para a tdo almejada pro-agio e o trabalho planejado e
integrado na gestao salarial. Relativamente aos gestores
de remuneracio, sugere-se o enriquecimento de fun-
¢Oes e papéis adotando as seguintes condutas:

- Refletir sobre a nova realidade das organizag¢oes
e do mercado, assim como sobre as tendéncias de
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mudancas ambientais, a fim de preparar o espirito para
a necessidade de rever idéias e posicbes mais rigidas,
ou maior apego ao tecnicismo. E indispensavel que os
gestores de salarios se tornem mais flexfveis e um pouco
mais comprometidos com solu¢bes praticas e
diversificadas;

- Dedicar-se, com mais freqliéncia, a pesquisa e
diagnésticos de causas de pressoes salatiais por parte
dos supervisores, as causas internas de desmotivaciao
por motivos salariais; identificar problemas salariais lo-
calizados e aos efeitos das mudangas tecnolégicas nos
mercados interno e externo. Os profissionais nao de-
vem contentar-se com opinides e informacdes vagas
e genéricas de que existem problemas, de que o sala-
tio esta baixo, de que o pessoal est4 insatisfeito. F pre-
ciso discernir problemas de natureza realmente salarial,
de outros, em que o salario aparece como bode
expiatério e encobre diferentes dificuldades;

- Atuar mais préximo dos responsaveis pelas rela-
¢Oes trabalhistas, ja que as remuneragoes direta e indi-
reta estdo sempre na pauta das reivindicac¢les e
reclamacdes. Os administradores de salarios e benefi-
cios devem assessorar quem decide, quem negocia e
quem informa sobre questdes de remuneragao, nas
relacdes trabalhistas;

- Estudar, pesquisat, elaborar e propor novas for-
mas de remuneracio variavel e indireta. Como

levantando na pesquisa quantitativa, ha uma tendéncia
de se partir para recompensar o trabalho através de
formas diversas de pagamento de bonus e de conces-
sao de prémios, vinculados a resultados de produtivi-
dade e de lucro. Os gestores de remuneracio devem
procurar maior interagdo com as areas de planejamento,
producio, comercial e juridica, visando obter subsidi-
os para seus estudos e propostas.

Em suma, o profissional de recursos humanos, prin-
cipalmente o voltado para remunerag¢io, deve ser um
generalista em sua visdo para que possa ser, de fato,
um analista. A sua percepgio da realidade externa pre-
cisa estar em sintonia com a conjuntura econdmica,
social e politica do pais.

Considerando o tema — gestdo de salatios e papel
do gestor de remuneracdo —, e os resultados obtidos
neste trabalho, uma série muito grande de pesquisas
podem ser sugeridas. No entanto, duas perspectivas sao
consideradas de maior televancia: a remuneracao varia-
vel como o modelo dos préximos anos e o entiqueci-
mento dos papéis e funcdes do gestor de salarios.

A proposi¢ao mais evidente refere-se a um posteri-
or estudo sobre utilizacio do modelo de remuneracio
variavel, visto que significativa parcela das empresas tem
desenvolvido o habito de conceder bonus ou gratifica-
¢oes, sob forma de 14° e 15° ou mais salatios extras.

Os critérios é que nem sempre sao justos e adequados.
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Também, como argumentos finais em favor deste es-
tudo, cumpre lembrar que estamos vivendo a era da
descontinuidade e, por isso, impde-se adequar a re-
muneracio aos ciclos da economia e aos custos e te-
sultados das empresas, de modo a valorizar a
contribuicdo das pessoas e incentivar maior compro-
metimento e envolvimento delas com os resultados
das empresas.
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Ja no que se refere ao papel e funcdo do gestor de
remunerac¢do, pode-se perceber que os mesmos dis-
poem de muito terreno para percorrer em suas ativi-
dades profissionais. £ menor do que deveria o ntiimero
dos que possuem visio mais abrangente. As possibili-
dades de enriquecerem suas fungdes e papéis, assim
como de se realizarem pessoal e profissionalmente de
maneira mais significativa e recompensadora sao reais.
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