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RESUMO

O ritmo acelerado das mudancas tecnoldgicas impées organizacdes, para sobreviverem,
promovam inovacdes em seus produtos, processawvieose e, para isso, precisam manter
seus colaboradores continuamente preparados. fadena essa demanda, uma pratica que
tem-se tornado cada vez mais frequente é a daoge&éapessoas por competéncia.
Lentamente, as organizacdes estdo redesenhanddimesdes normativas, mas estariam
elas, ao mesmo tempo, aprimorando seus modelogirdmiatracao salarial? Este estudo
pretende verificar, assim, se a administracaoiabtée duas empresas inovadoras de Osasco e
regido acompanha as inovagfes tecnoldgicas. A®stspaos questionarios identificaram
que a administracdo salarial executada pelas eagrago acompanha as inovacoes
tecnoldgicas, o que indica a necessidade de musl@ngaseus sistemas de remuneracao para
harmoniza-los aos ambientes, com elevados grausnatdernidade cultural, politica e

administrativa.
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salério.

ABSTRACT

The accelerated rhythm of technological changese®organizations to promote innovations
in their products, processes and services if thegtwo keep their businesses. In order to do
this, they must maintain their coworkers up-to-ddte attend this demand, the practice of
managing human resources by competences is beconairggfrequent. The organizations are
slowly redrawing its normative dimensions, but theestion that still remains is if they are

also improving models for administrating salariéhis study aims to verify if the salary
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policy of two innovative enterprises links with théechnological innovations. The answers
to the questionnaires identified that the way saliar thought does not accompany the
technological innovations. This indicates the nsitgsof changes in the remuneration
systems to harmonize with the environment, of hégtel of modernity, in administrative and

political terms.

Key-words: salary administration, competence mamage, innovation, remuneration, salary.

INTRODUCAO

A evolucéo da tecnologia da informacéo, a lutarpoursos e mercados cada vez mais
escassos, 0 aumento da interdependéncia entre@ssna entre as empresas sao fatores que
nao podem ser desprezados pelas organizacéesaagdmlia sobrevivéncia (Hipolito, 2006).

O ritmo acelerado das mudancas imp0e que as oggé@g deem respostas cada vez
mais rapidas as demandas do mercado global e essagstas, quando traduzidas em
desenvolvimento e renovacédo dos produtos, fazenrired ciclo de vida desses produtos,
obrigando as concorrentes a inovarem continuamatiie, de garantirem a sua perenidade.

Nessa nova configuracdo do mundo capitalista, cotivoe dindmico e complexo —
rico em riscos e oportunidades —, as praticasratesis organizacionais desenvolvidas para
funcionarem em ambientes estaveis e previsiveisramsse desajustadas e ineficazes.

Pressionadas pelo progresso tecnoldgico, que fopaiedade de encolher o tempo e
0 espago, as organizacdes sdo impelidas a redesenlmuas dimensdes normativas,
realinhando suas culturas, seus valores, politoaslelos, sistemas e praticas de gestao, em
especial aqueles direcionados ao gerenciamenteusetalentos humanos: elementos centrais
de diferenciacdo estratégica das empresas hojseNws/o contexto, cabe ao ser humano
protagonizar uma nova historia organizacional (laeda, 2002), porque dele depende o éxito
sustentado das organizacoes.

Em toda a histéria do mundo empresarial, nuncaddanta preocupacao e cuidados
com a retencao dos talentos humanos, pois, dedon ds oportunidades de emprego tém-se
ajustado cada vez menos as pessoas disponiveistazin das novas exigéncias de
qualificacdo dos colaboradores (Leonardo, 2002)des,outro, as empresas inovadoras
necessitam de empregados com um nivel de quaéfica@ior (Selan et al., 2009).

Como consequéncia, ha um forte movimento de revdE® premissas que tém

sustentado o relacionamento entre as empresasseusscolaboradores. Mais do que um
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movimento de mera evolucdo das praticas tradicsonaligumas alternativas que estéao
surgindo tém-se caracterizado pela ruptura comexgjtos antigos (Hipdlito, 2006).

A necessidade de inovacao tecnoldgica faz a pratioanistrativa evoluir quebrando
os paradigmas da centralizacdo de poder, diminuasdaiveis hierarquicos e delegando o
poder aos colaboradores (empowerment), permitingoedes pensem, experimentem, criem,
aprendam e resolvam os problemas. Nas empresasnoaiioras, 0s empregados nao se
envolvem apenas com as decisdes do conteldo owrdexto do trabalho (Rodrigues &
Santos, 2004), mas tém autoridade para participardeécisdes estratégicas (Rodrigues &
Santos, 2001). Tal participacdo e autonomia na radtracdo das empresas derrubam os
principios de padronizacao e rotinizacdo das atded (Hipdlito, 2006).

Perseguir estratégia de diferenciacdo pela inova@gdouma estrutura burocrética,
hierarquica, resultara em desempenhos baixos #éwagiendo atingidos. Uma estratégia de
inovacao tecnologica ird prosperar em uma cultugarazacional em que a criatividade, a
mudanca, a assunc¢ao de riscos, e 0 desafstatins quosdo temas populares (Lussier &
Achua, 2004).

Contra as praticas que engessam as organizac@ésoinais e impedem que elas
inovem, as empresas de altos desempenhos estagocdalturas organizacionais que apoiam
e encorajam a criatividade, a descentralizacaaderpa flexibilizagéo, a experimentagao, na
gual as pessoas aprendam com seus erros e sejamladds a se engajarem em programas
de inovacdo. Nesses ambientes, os funcionarioeraesg compelidos a serem criativos e a
nao terem medo de errar (Lussier & Achua, 2004, ddison et al., 2005).

Para encorajar a inovacgao e a criatividade, enotganizacdes o desenho das tarefas
€ mais frouxo. Ha poucos papéis e procedimentacmeendo como as rotinas devem ser
feitas. O trabalho em equipe é altamente valooizatia sistemas dwetworkpara facilitar a
comunicacao interna e a troca de informacdes camaeompanhias. A visdo e a missao,
compartilhadas com todos os empregados, sdo as Ip@sa a atuacdo estratégica. A
contribuicdo e a participagéo ativa dos empregaddsrmulacdo da estratégia sdo altamente
valorizadas, porque eles estdo na linha de frenteahtato com clientes, fornecedores,
concorrentes e outrostakeholders Desse modo, a formulacdo estratégica € um prcess
corporativo, ndo uma atividade restrita aos exegsitdo topo. Uma das mais importantes
qualidades desse tipo de organizacdo € ter umarauibrte, adaptativa, encorajadora do
trabalho em equipe, de abertura, de igualdade,etzEionamento, de criatividade e de

inovacao (Lussier & Achua, 2004).
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Nessas organizacdes, 0s sistemas tradicionaisrieezacao baseados nas descri¢cdes
rigidas dos cargos sdo incompativeis com as suaestaydes estratégicas que buscam
aumentar a inovacao (Lussier & Achua, 2004). Nedaduncionarios sdo reconhecidos pelas
ideias e pelas experimentacdes, pois as pesquisafam que as pessoas geram mais
solucdes criativas quando séo influenciadas petasnddes instrumentais, relacionadas aos
sistemas oficiais de remuneracao e incentivos (lBdsan et al., 2005).

No contexto da inovacao tecnoldgica, percebe-seaumento na importancia de se
administrar salarios com justica, coeréncia intemaequidade, uma vez que seu
gerenciamento influencia diretamente o grau de &edos colaboradores aos novos
paradigmas. O valor simbdlico associado ao salguie,representa o quanto o individuo vale
para a organizagao, tanto em termos do montargbickcquanto na comparagao com outros
salarios praticados pela organizacéo ou pelo meydad que pequenas diferencas assumam
grandes significados, que impactam sobre o conteetortacito dos colaboradores acerca da
organizacdo. Esse tipo de conhecimento humano & aritico do comportamento coletivo
e importante fonte de inovagéo e competitividadmoizacional (Nonaka et al., 2001).

Por isso, o0 salario e/ou a remuneracao apresemtdef’capacidade de influéncia e de
legitimacdo das sinalizacbes oferecidas pela empre®nforme Hipdlito (2006). Nessa
mesma direcdo, Dutra et al. (2006) argumentam @l&i@s reais mais elevados tém
consequéncias positivas sobre a competitividadeesapal e que trabalhadores que nao tém
acesso a condi¢coes adequadas de capacitacao reawedmoidade de inovacao.

As pessoas sdo mais criativas nas areas em geetsensmais confortaveis, seja pelo
treinamento, pela experiéncia ou pela educacaapnagla qual é requerido que os trabalhos a
serem executados estejam ajustados as competéslas (Lussier & Achua, 2004).
Concordando com essa ideia, porém, em nivel orgeioizal, Hipélito (2006) citando Scott-
Morton (1991), esclarece que as organizacOes sgegaitdo explorar as oportunidades do
ambiente globalizado se as suas habilidades essgamas, em sua totalidade, estiverem em
funcionamento.

Nessa linha de demanda por total harmonizacdo babiidades e sistemas, o plano
de remuneracdo adotado pela empresa adquire funtEmmportancia, pois de nada
adiantam acdes de enriquecimento de cargos e dgaode niveis hierdrquicos, sem que o
plano de remuneracao suporte tais iniciativas (Hp&006).

A importancia que a administracdo salarial vem atglo no cenario competitivo
vincula-se ao seu potencial para estimular a ctg@@ continua, a disseminacdo e o

compartilhamento de valores, e o comprometiments clwaboradores como elementos
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capazes de conduzir a organizacdo para a efetejidadjue significa que a relevancia da
administragédo salarial, agora mais do que ante®-sie ao fato de ela afetar diretamente a
capacidade de sobrevivéncia das organizacdes (toip2006).

A dificuldade na retencdo de méo de obra qualificac necessidade de estimulo ao
seu aperfeicoamento continuo, a preocupacao ce@uugdo dos custos de producéo a niveis
internacionais, a busca pelo comprometimento pamaas objetivos e metas organizacionais
e o compartilhamento de atitudes e valores que acdi@ncontro da missdo da empresa
apontam para a importancia de uma gestdo de pessiggada as estratégias e as
competéncias essenciais da organizacao (Hipobh@s)2

Entretanto, as préticas tradicionais de gestdosdl#gios, caracterizadas pelo uso de
estatisticas refinadas inacessiveis a maioria dywegados, tanto pela sua complexidade
quanto pelo seu carater confidencial, tém funcionadmo uma barreira a evolucdo das
técnicas de administracdo da remuneracao e/ouocsgtpolito, 2006).

Embora a literatura registre um avanco nos sisteamaneratorios, tornando-os mais
compativeis com as necessidades atuais de fleldd@i e agilidade de resposta das
organizacdes, poucos sao os que rompem de fat@sdommas tradicionais (produzidas para
serem praticadas em cenarios previsiveis, estawasrolados), incapazes de recompensar
equitativamente (Lévy-Leboyer, 2001) os elementas dfio sustentagcdo aos movimentos de
adaptacdo das empresas hoje: a) o comprometimento; aprendizado continuo, e c) a
entrega efetiva, ou a aplicacdo do estoque desexule conhecimentos, de habilidades e de
atitudes do empregado ao trabalho e com valor agoeHip6lito, 2006).

As empresas de vanguarda, que estimulam o apreiedizatinuo, a experimentacgao,
a inovacao e a ampliagdo do espaco ocupacionaktaaboradores, vém utilizando uma
forma de orientar as decisbes salariais, centraa® competéncias como diferencial
competitivo (Hipolito, 2006). Para Stoeckicht (2D0& capacidade de uma organizacéo
mapear as suas competéncias é um dos processasniemtdis para a gestdo estratégica do
capital humano com foco na inovagao.

Competéncia € um conceito que vem ganhando espatwimndo do trabalho, contudo
ainda esta em construcdo (Dutra, 2004), de modosgoeinimeras as possibilidades de
defini-lo. Uma delas € o empregado “saber mobilipategrar e transferir um conjunto de
conhecimentos e capacidades em estoque de formigrauma resposta valida e adequada a
uma situacao de trabalho” (Boterf, 1994). No emtaessa transferéncia de conhecimentos e
capacidades para uma situacdo de trabalho someFateesnunerada com justica, se o sistema

de gestdo de pessoas por competéncias estiverréitgosintonia com a cultura, as politicas
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e as praticas organizacionais. Caso contrario sehdiferos, para os processos de inovacao,
0s investimentos em capacitacédo continua (Viei@agcia, 2004) e em diferenciacao salarial
dos colaboradores.

Barbieri & Alvares (2003) dizem haver uma interdeg@ncia entre as inovacées
técnicas-tecnologicas e administrativas, porquetasunovacdes tecnologicas resultam de
novas politicas e arranjos organizacionais. Osrasittitam estudos que demonstram que uma
inovacdo administrativa tende a estimular inova¢éesoldgicas, evidenciando que a gestao
das inovacoes deve compreender inovacdes orgamizégie tecnoldgicas.

Nesse sentido, as organizacdes que estao na foelténovaram em seus sistemas de
remuneracao, indiciam que ja atingiram graus rel@gade modernidade em suas culturas,
politicas e préticas, inserindo-se o pagamentocdteboradores como mais uma de suas
acOes estratégicas para sobreviverem no atualicel®alta competitividade (Hipolito, 2006;
Lussier & Achua, 2004).

O grau de modernidade na gestdao de uma empresmdseg modelagem de Eboli,
1996, pode ser obtido avaliando-se as suas dim&nsédtural, politica, social,
administrativa, econdmica e tecnoldgica.

Sant’Anna (2008), instigado por verificar se a dedaapor profissionais cada vez
mais competentes tem sido acompanhada por umagéeohas politicas e praticas de gestao,
utilizando a abordagem de Eboli (1996), avalioaargacbes mediante o estabelecimento de
treze graus de modernidade, a saber: (1) valowzdediniciativa, da responsabilidade e da
liberdade; (2) clima interno favorecendo mudangasyacao e aprendizagem; (3) adocao de
regime democratico; (4) processo decisério desakigdado e democratico; (5) estimulo a
autonomia, a iniciativa de agcdo e de decisdo; (Bpmjamento da interacdo social; (7)
estimulo a participacdo das pessoas nos procesgasizacionais; (8) favorecimento para
gque as pessoas se mantenham informadas e atinj@nolgetivos, materiais ou psicolégicos;
(9) clareza na definicdo da misséo, objetivosatsgias e metas; (10) tecnologias, politicas e
praticas promovendo a tomada de risco, a criatida eficacia e o desempenho das pessoas;
(11) objetivos econbmicos subordinando-se a olgstigociais e principios éticos; (12)
tecnologia empregada favorecendo a interacdo euéssoas e areas; (13) combinacéo
equilibrada da utilizacao de tecnologias avancadasa criatividade das pessoas.

Do quadro de referéncia exposto € que surge agmalica deste estudo: o discurso
tedrico, que faz apelo a valorizacado dos talentosamos e a necessidade de competéncias
cada vez mais refinadas para atender as necessiddi®ovacao, tem sido acompanhado por

uma modernidade nas préticas de gestdo salarial?
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Pela importancia que o assunto administracdo ahlaem ganhando para a
sobrevivéncia das organizacgdes, justifica-se otiwbjeleste trabalho, que pretende verificar
se a administracao salarial implantada nessas sagpaeompanha as inovacgdes tecnoldgicas.

MATERIAL E METODOS

Com base nos pressupostos tedricos que descrevemmlientes que alavancam a
inovacao, foi elaborado um questionario, com 58siteclassificado em trés categorias de
perguntas: abertas, fechadas e de ambos os tipdsaf@®son, 1999), a ser aplicado em
empresas de Osasco (SP) e regido, enquadradas inowamloras. Dez empresas foram
convidadas, mediante contato pessoal e encamintb@amdencarta formalizando o convite,
esclarecendo o objetivo do trabalho e explicitandmmpromisso de tratamento sigiloso dos
dados e, posterior, devolutiva dos resultados. Daasempresas, apds 0s esclarecimentos dos
itens ndo compreendidos no instrumento de pesquésponderam ao questionario e o
devolveram por e-mail.

O instrumento de coleta de dados contemplou, enpisoeeira parte, o levantamento
dos seguintes dados: (1) caracterizacdo da respend2) questdes abertas e fechadas sobre
gestdo dos planos de cargos, salarios e carréaguestdes abertas e fechadas sobre gestédo
de pessoas por competéncia e se a demanda por téompese faz acompanhar por
modernidade na pratica de gestao salarial; (4tgessbertas e fechadas sobre inovacéo e se
essa se faz acompanhar por modernidade na prétgestbo salarial.

Na segunda parte do questionario, foi solicitadorespondentes que fizessem o
engquadramento das suas praticas no intervalo destasentre 1 e 10, sendo o limite superior
(10) o maior grau em que: (1) a empresa cultivacima que favorece a criatividade e a
inovacdo; (2) sao determinantes para a sua cap&cidampetitiva os fatores seguintes:
gualidade dos insumos, da mao de obra e do proclpacidade de atendimento dos pedidos;
desenho e estilo dos produtos; custo da mao de d¢dlento humano; planejamento,
organizacao, direcao e controle; estratégia de wnatieacédo; capacidade de introduzir novos
processos/produtos e nivel tecnologico dos equiptse (3) a tecnologia favorece a
interacdo entre pessoas e areas; (4) a empresaneotsbnologia com a criatividade das
pessoas; (5) a cultura organizacional estimulaiaivaidade e a ado¢cdo de mudanca; (6) a
lideranca conduz os liderados ao aprendizado aamtif7) a missdo e a visdo sao
amplamente compartilhadas; (8) a empresa valorizmrticipacdo e a contribuicdo dos

colaboradores em sua formulacdo estratégica; (@nwa-os a darem sugestdes; (10)
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encoraja o trabalho em equipe; (11) o saber é cditpao independente do cargo; (12) a
responsabilidade e a autoridade sdo descentradiz4@ld) a recompensa pelas ideias e
inovacbes é divulgada amplamente; (14) as quinzepeténcias apresentadas: visdo de
mundo ampla e global; autocontrole emocional; atica de acdo e decisdo; criatividade;
dominio de novos conhecimentos técnicos associadasicdo ou ao cargo; capacidade
empreendedora e de aprender novos conceitos eldgienode trabalhar em equipes, de
comprometer-se com 0s objetivos da organizacaopueinicacdo, de lidar com incertezas e
ambiguidades, de inovacédo, de relacionamento iedsgal, de lidar com situacdes novas e
inusitadas e de gerar resultados efetivos séo mdgsedos empregados a fim de darem
respostas rapidas as demandas atuais do negécio.

Na ultima parte do instrumento, de resposta tipd & NAO, a empresa foi indagada
a responder se: (1) € orientada para resultadps;qidtema de avaliacao diferencia o bom e o
mau desempenho; (3) equilibra a preocupacado coattadss financeiros-pessoas-inovacgao;
(4) as politicas e praticas de gestdo de pessoasuken os empregados a se manterem
informados, atualizados e os estimula ao contimsemlvolvimento pessoal e profissional; (5)
o0 sistema de remuneracdo premia atos de compet@énc@os de inovacdo; (6) os
colaboradores dispdem de tempo livre para criay; d§ critérios para promocao Sao
competéncia e produtividade; (8) a estratégia, anis®bjetivos e metas sdo claramente
definidos e do conhecimento geral; (9) o procesmisdrio € descentralizado; (10) estimula a
tomada de decisdo com autonomia, participacdo mspaméncia; (11) pratica regime
democratico; (12) o sistema de gestdo estimularécipacdo, a iniciativa e a acdo das
pessoas; (13) admite a diversidade e respeita farentas individuais; (14) o ambiente
estimula ideias novas, criativas, aprendizagemimoat busca da superagdo, encoraja a
iniciativa, a responsabilidade individual, a cuatade nas equipes de trabalho e facilita o
relacionamento entre pessoas de niveis hierarqditaentes; (15) as politicas e praticas de
gestao propiciam ambientes favoraveis ao desemueitio e a aplicagdo das competéncias
requeridas pelos colaboradores.

A Ultima parte do questionario, servindo de comtral algumas questbes propostas
antes, objetivava levantar informacgfes que pudessairmar ou negar dados ja apontados
em outras partes.

Norteados pelas dimensdes de modernidade orgamnzhqropostas por Eboli (1996)
e inspirados pelo trabalho de Sant’Anna (2008jjams do questionario foram categorizados

e tabulados em trés grandes grupos de indicadergsdernidade: (1) cultural; (2) politica e
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(3) praticas administrativas e de gestdo de pesspadentro destas, as relativas a

administracéo salarial e de carreiras (Tabela 1).

Tabela 1 — Indicadores de modernidade organizatpmr dimensao

Cultural

O clima favorece a criatividade e a inovagéo.
A cultura estimula a criatividade e a ado¢éo deangd.

O clima estimula idéias novas, criativas, aprergipa continua, busca da superagao,

encoraja a iniciativa, a responsabilidade individua criatividade nas equipes
trabalho e facilita o relacionamento entre pesdeasiveis hierarquicos diferentes.

de

Politica

A responsabilidade e autoridade sdo descentraizada

O processo decisorio é descentralizado.

Ha estimulo para a tomada de decisdo com autonpari#ipacao e transparéncia.
O regime é democratico.

O sistema de gestéo estimula a participacéo, iaiivie e a acdo das pessoas.

A organizacao admite a diversidade e respeitafasedias individuais.

Valoriza a participacéo e contribuicdo dos colatboras em sua formulacéo estratégi

Politicas propiciam ambientes favoraveis ao dedemwento e aplicacdo das

competéncias requeridas pelos colaboradores.

Administrativa e das praticas de gestdo de pessoas

A organizacao € orientada para resultados.
Equilibra a preocupacao com resultados financgessoas-inovagao.

As praticas de gestao propiciam ambientes favaséa@idesenvolvimento e a aplicagéo

das competéncias requeridas pelos colaboradores.

Estratégia, missao, objetivos e metas séo clarangefihidas e do conhecimento geral.

A missao e visao sdo amplamente compartilhadas.

Equilibra a utilizacdo de tecnologias avancadas aamatividade das pessoas.

A tecnologia favorece a interacéo entre as pesséasas.

Os colaboradores dispdem de tempo livre para criar.

Fatores determinantes da capacidade competitiva.

A lideranca conduz os liderados ao aprendizadd oot

Estimula os colaboradores a darem sugestdes.

Encoraja o trabalho em equipe.

O saber é compartilhado independente do cargo.

A recompensa pelas idéias e inovacdes é divulgagémente.

O sistema de avaliacao diferencia o bom e 0 maeng@snho.

Estimula os empregados a se manterem continuameftbenados, atualizados
desenvolvidos pessoal e profissionalmente.

Competéncias mais requeridas dos empregados paemn deespostas rapidas
demandas atuais do negocio.

e

as
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O sistema de remuneragéo premia atos de competéatia de inovacao.
Os critérios para promogao sao competéncia e puidade.

Flexibilidade no desenho das tarefas dos cargos.

Integracdo do plano de cargos e salarios com terss de avaliacdo de desempenho,
com competéncias e com treinamento dos colaborsdore
Integracdo do plano de carreiras com sistemas ddiagto de desempenho,
competéncias e treinamento dos colaboradores.
Modo pelo qual a demanda por competéncias temaidmpanhada por modernidade
na pratica de gestédo salarial.

Modo pelo qual a inovacao tem sido acompanhadanpdernidade na pratica de gestao
salarial.

Gestao salarial e de carreiras

RESULTADOS E DISCUSSAO

As duas empresas participantes da pesquisa a@espatfis diversos. A Empresa 1 é
multinacional de grande porte, do setor de comgsaa ramo de atividade € o esportivo e
emprega 500 pessoas, e 0 tempo médio de permamni@esaé de 7 anos na organizacao e 4
anos no cargo. A Empresa 2, de pequeno porte, mo de engenharia elétrica e civil,
pertence ao setor de servigcos e emprega 12 pespmagstdo, em média, ha 5 anos na
organizacao e ha 3 no cargo. A organizacao do emportivo mencionou que, no periodo de
2007 a 2010, fez 25 inovacgOes tecnoldgicas; a esapte ramo de engenharia apontou 15
inovacdes nesse periodo.

Os dados obtidos junto as duas empresas resposdéorn categorizados e
tabulados por: dimensdes de modernidade organimcialemanda das competéncias
requeridas dos colaborares e préaticas de admigastisalarial (Tabelas 2, 3 e 4).

Convém esclarecer que, para a caracterizacdo dodgranodernidade (de 1 a 10),
apontado pelas empresas no instrumento de pesdorsa) utilizadas as denominagoes
seguintes: opcdes de resposta no intervalo de 4 badxos niveis de modernidade; intervalo
de resposta entre 5 e 6 — moderados niveis de mddeée; entre 7 e 8 — significativos niveis
de modernidade; entre 9 e 10 — elevados niveis attemidade. Para a classificacdo das

competéncias investigadas foram utilizadas as meder@ominacgodes.

Tabela 2 — Médias obtidas pelas respondentes medoes de modernidade organizacional.

Dimensdes Médias Caracterizagcdo do gr
de modernidade

Empresa 1 Empresa 2

Modernidade cultural 10 9 Elevado
Modernidade politica 10 10 Elevado
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Modernidade administrativa e das prética 9,8 9,5 Elevado
gestdo de pessoas

Com excecao do processo decisério que a Empresspandeu ser centralizado, e da
fixidez dos cargos relatado pela Empresa 2, degeese pelas médias obtidas nos
indicadores (Tabela 2) que as duas organizacdae eshstruindo ambientes com elevados
graus de modernidade cultural, politica e admiziista.

Em ambientes de trabalho modernos, cabe as lidesandp topo a base, adotarem
estilos que promovam a descentralizagdo do podaicg fundamental para o fortalecimento
da competéncia da inovagéao, requerida pelas engppesguisadas no grau 10 (Tabela 3). A
descentralizacdo das decisdes faz fluir o podentatdos individuos e aflorar seus valores,
suas habilidades, conhecimentos e motivacbes, gqeaml ao envolvimento e
comprometimento, atitudes que, se ausentes, fpgsa®as contribuirem apenas com parte de
seu potencial intelectual (Stoeckicht, 2006).

Nas estruturas verticalizadas e hierarquicas darestracéo tradicional de comando e
controle, o potencial do capital humano é utilizadotorno de 25% a 30%. Por isso, em todo
o mundo, as empresas inovadoras estao investingo&inas de gestdo de pessoas cada vez
mais afastadas do modelo tradicional, e criandoietds de trabalho, caracterizados pela
confianca, pelo alto comprometimento e autogeremeo. A esséncia dessas iniciativas é
incentivar o potencial criativo dos trabalhadoredetegar-lhes a solucdo de problemas e
autoridade nos processos de tomada de decisdaKBtue2006).

Em ambientes inovadores, que incentivam a destieatt@ao do poder de deciséo, a
flexibilidade e a criatividade das pessoas sao asnpomo 0s cargos. As pessoas sao
contratadas para trabalharem na empresa e ndagm cdo existem planos de cargos com
fungBes especificas, que segue a logica dos modaldsrista/Fordista (Hipolito, 2006), e as
tarefas sdo determinadas de acordo com as neakssida organizagcdo. Em razao disso, a
descricdo do cargo esta deixando de ser a printips¢ de referéncia para os demais
subsistemas de gestdo de pessoas, e a estrutdeacamos, que determina os salarios, segue
outra légica. O conceito substituto é o de “espagpacional”’, centrado na ideia de que as
pessoas devam ser estimuladas a aplicar seu esteqamhecimentos, habilidades e atitudes

em projetos organizacionais com autonomia nas eguipltifuncionais (Terra, 2001).

Tabela 3 — Graus de demanda das competénciasicEgpueos colaboradores.

Competéncias requeridas pelas duas empresas nd@rau Caracterizagdo
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1. Capacidade de aprender rapidamente novos cosieeit
tecnologias.

2. Capacidade de trabalhar em equipes

3. Visdo de mundo ampla e global.

4. Criatividade.

5. Capacidade de comprometer-se com 0s objetivos da
organizacao.

6. Capacidade de comunicacéo.

7. Capacidade de lidar com incertezas e ambigisdade  Elevados graus de demanda.
8. Dominio de novos conhecimentos técnicos assosiad
funcdo ou ao cargo ocupado.

9. Capacidade de inovagao.

10. Capacidade de relacionamento interpessoal.

11. Iniciativa de acao e decisao.

12. Autocontrole emocional.

13. Capacidade empreendedora.

14. Capacidade de lidar com situa¢des novas gagas.
15. Capacidade de gerar resultados efetivos.

Séao elevados os graus de demanda nas 15 compst@pcesentadas para que 0s
empregadores indicassem as mais requeridas doesguegados, para darem respostas as
atuais necessidades dos negocios (Tabela 3). &sséado harmoniza-se com as conclusdes
de Sant’Anna (2008), que pesquisou 0s empregadosedficar elevada percepcao dos
respondentes quanto ao grau de demanda de tai®témias por parte das organizacdes em

que atuam.

Tabela 4 — Praticas da administracao salarial aigsesas respondentes

Praticas da administracao salarial Empresa 1 Em@res

O sistema de remuneracao premias de competénci: Sim Sim

atos de inovagao?

Os critérios para promocdo Ssao competénci Sim Sim
produtividade.

Flexibilidade no desenho das tarefas dos cargos. m Si N&o

Ha integracdo do plano de cargos e salarios cc Sim N&o possui plano de
sistemas de avaliacdo de e@penho, com competénc cargos nem de

e com treinamento do colaborador? carreiras.

Ha integracdo do plano de carreiras com sistem Sim
avdiacdo de desempenho, competéncias e treiname
colaborador?

Modo pelo qual a deamda por competéncias tem ¢ Nao Acompanha a

acompanhada por modernidade na pratica de ¢ respondeu. tendéncia de

salarial. mercado.

Modo pelo qual a inovagao tem sido acompanhad N&o Ha um bbénus para o

modernidade na pratica de gestéo salarial. respondeu funcionério que
inova.
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A Empresa 1 indicia possuir uma estruturacdo maiomais tradicional, nas fungdes
de gestdo de pessoas, haja vista que apresents plarcargos e de carreiras integrados com
outros subsistemas de gestdo de pessoas; e rensdlaap a gestdo de pessoas por
competéncia para todos os cargos. A Empresa 2 amncnao possuir planos de cargos e de
carreiras e apontou que pratica a gestdao de pepsoasompeténcias para alguns cargos.
Ambas mencionam premiar atos de competéncia e gaovassim como utilizar critérios de
competéncia e produtividade para promocéao (Talela 4

A comparacdo dos resultados das demandas por camojzet (Tabela 3) com as
médias obtidas nas dimensdes de modernidade oagamal - cultural, politica e das
praticas de gestdo administrativa e de gestado skmae (Tabela 2) - revela que o ambiente de
trabalho que vem sendo construido pelas resporsledtegropenso a aplicacdo das
competéncias, uma vez que foram registrados elevapaus de modernidade. Essa
informacéo difere dos resultados encontrados pot/Aama, ao verificar que a demanda por
competéncias ndo se fazia acompanhar, em mesmip p@&@ modernidade de politicas e
praticas de gestas.

Entretanto, a aproximagé&o dos elevados graus dardkas por competéncias (Tabela
3) com as préticas da administracdo salarial dgmrelentes (Tabela 4) mostra, de um lado, a
falta de dados importantes da Empresa 1 para etearacao fundamentada da modernidade
na gestdo dos salarios: um sistema que conjugassejustica e equilibrio interno os
resultados gerados pela aplicacdo das competé&iasasolaboradores e 0 que é exigido deles
pelas posi¢cdes nas quais estejam alocados (Hipa0@6). De outro lado, quando o dado é
explicitado (Empresa 2) o que se evidenciam sapaosdes tradicionais de compensacao
financeira. Ambas as posi¢des indiciam haver uaatepasso entre os resultados produzidos
pelos empregados, as competéncias requeridas elelemnodernidade na pratica de gestéao
salarial.

Tais observacdOes parecem confirmar o fenébmenmegiétrado por alguns autores:
apesar de as organizacfes reconhecerem a impartfmaapital humano, gerenciam-no de
forma aleatéria, porque é visto mais como custayae como um investimento que trara
retorno para a empresa (Stoeckicht, 2006).

Embora as organizagdes, nos ultimos anos, tenhamopido inovacdes em suas

dimensdes normativas, as pesquisas mostram quenassdes instrumentais, relacionadas

Revista Cientifica Hermes 5: 7-22, 2011



aos sistemas de remuneracdo e reconhecimentonuamtienraizadas no velho modelo de
producdo em escala (Stoeckicht, 2006).

Ainda que sejam praticados, no mercado global, @dm modelos de gestdo de
pessoas por competéncia, nem todos sao aderentesraderisticas de modernidade
organizacional (Castro et al., 2005), propicias @acriacdo de ambientes inovadores (Terra,
2001), e que favorecam a implementacdo de sisteleaemuneracdo e incentivos que
estimulem as realizag0es criativas dos colaborad&@mondson et al., 2005).

Apesar de as inovacfes tecnoldgicas terem impambsgivos sobre o nivel de
emprego e a qualificacdo profissional, o mesmo aéowntece em relacdo a renda dos
trabalhadores (Selan et al., 2009), por isso, ocjpal desafio dos gestores, hoje, estd em
compensarem equitativamente a aplicacdo do conjdataonhecimentos, habilidades e
atitudes do individuo ao trabalho. Agindo desse anadfoco dos gestores deixara de ser o
cargo e passara a ser o acompanhamento das réesizapncretas e observaveis do
trabalhador em determinado nivel de complexidade trdbalho, e essa atuagcdo do
colaborador, por ndo oscilar com o tempo, servedase para a administracdo salarial. O
oferecimento de recompensas circunstanciais, terper variaveis, reconhecera a
performance, enquanto a remuneracao fixa seradatigaitaos niveis de complexidade da
entrega ou das competéncias do colaborador (Hp@&iit06).

Proposices tedricas, com base em um estudo depmatem ser generalizadas, desde
que o objetivo do pesquisador seja apenas o ddaeddeterminado assunto para compara-lo
com os resultados de sua pesquisa (Yin, 2005).aAqek o procedimento para a coleta de
dados, que norteou este trabalho, ndo se confium® um estudo de caso, os resultados
obtidos, ainda que insuficientes, quando confrogadom a teoria, revelam haver
contradi¢cdes entre o discurso teorico, que fazoapelalorizacdo dos talentos humanos e "a
necessidade de competéncias cada vez mais refipdasatender as necessidades de
inovacédo, e a modernidade na gestao salarial dasipantes.

Entretanto, dado que o numero de participantes edgyisa de campo foi muito
reduzido, os resultados, sugestivos de que a asinaigfio salarial praticada nas empresas
pesquisadas ndo acompanha as inovacgdes tecnolagitasdo passiveis de generalizacdes
para outras organizacoes.

Estudos futuros, de natureza tedrica e pratica,enmd analisar com maior
profundidade as praticas salariais levadas a efmtoum numero limitado de empresas
reconhecidas como inovadoras, valendo-se da cog@mnde questionario e de outras

técnicas de observacado direta (Lakatos & Marcab®5® que permitissem ao pesquisador
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conhecer melhor o fendbmeno estudado, a fim de ibaitrpara um diagnostico mais

fundamentado na praxis.
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