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RESUMO

VILLAR, Claudia de Oliveira. Os sistemas de recompensa nas organizacdes de
conhecimento intensivo e seu uso em empresas de software. 2003. 126 f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de P6s Graduacao
em Engenharia de Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis,
2003.

A crescente importancia da informacédo e do conhecimento na sociedade gerou o
conceito de empresas de conhecimento intensivo. Recompensar pessoas nessas
empresas, incluindo os sistemas de remuneracgéo, € uma tarefa dificil e inovadora. Os
sistemas tradicionais sdo orientados para cargos e funcdes, e nas empresas de
conhecimento intensivo o valor esta no conhecimento que as pessoas detém e na
forma como elas articulam estes conhecimentos para obter resultados. Recompensar o
desempenho das pessoas em busca dos objetivos estratégicos é fundamental para
aumentar a competitividade das empresas. Wood Junior e Picarelli Filho (1999) fazem
uma abordagem abrangente sobre o tema, mas ndo fornecem um instrumento
adequado para a aplicacdo dos conceitos. Neste trabalho foi construido um
instrumento, a partir desses conceitos, que possibilitou identificar se o sistema de
recompensa adotado por empresas de software (tipicamente de conhecimento
intensivo) € aderente a esses conceitos. Embora tenham surgido indicacdes de que
algumas empresas reconhecem e valorizam as pessoas, e ndo apenas 0s cargos, sua
aplicacdo mostrou que issoO ndo ocorre como seria esperado nas empresas
pesquisadas. Os resultados obtidos e sua analise fornecem um caminho para essas e
outras empresas de conhecimento intensivo repensarem e reorientarem seus sistemas
de remuneracdo, ampliando a utilidade dos conceitos sobre remuneracédo por
habilidades e por competéncias, gerando um instrumento de aplicagdo simples para
empresas de conhecimento intensivo.

Palavras-chave: Recompensa, Remuneracédo, Empresas de conhecimento intensivo



ABSTRACT

VILLAR, Claudia de Oliveira. Os sistemas de recompensa nas organizacdes de
conhecimento intensivo e seu uso em empresas de software. 2003. 126 f.
Dissertacdo (Mestrado em Engenharia de Producdo) — Programa de P6s Graduacao
em Engenharia de Producéo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis,
2003.

The growing importance of information and knowledge in society brought about the
concept of knowledge intensive organizations. To reward individuals in such
organizations, including compensation plans, reveals itself to be a challenging
innovative and innovative task. Traditional reward systems are usually geared towards
job positions and functions while knowledge intensive organizations value individual
knowledge and the ways people go about to use that knowledge to produce results. To
reward individual performance based on their contribution to strategic objectives is
critical to assure a company’s competitiveness. Wood Junior and Picarelli Filho (1999)
developed a comprehensive approach to the subject, but fall short of suggesting an
adequate tool that would enable its application on a day to day basis. In the present
work, a tool has been developed based on the concepts proposed by the two authors,
making it possible to verify if a reward system adopted by a software development
company is consistent with the proposed concepts. Albeit indications that some
companies do recognize the value of people’s knowledge, and not only their job titles or
functions, present findings indicate that it is still not a common practice among the
software companies surveyed. Analysis of the findings give some hints and suggestions
of how this type of organizations can come about with new approaches to their reward
and remuneration systems, amplifying the utility of the concepts on remuneration
systems based on the individual’s abilities and competences. A practical outcome of
this work has been a simple to apply assessment tool that might proof useful for
knowledge intensive organizations.

Keywords: Reward, Remuneration, Knowledge intensive organizations
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1 INTRODUCAO

1.1 Justificativa do trabalho

Uma tendéncia gerencial muito abordada atualmente € a administracdo do
conhecimento nas empresas. Autores conhecidos como Drucker (1999), Nonaka e
Takeuchi (1997), Davenport e Pruzak (1998), Sveiby (1998), Stewart (1998) e Geus
(1999) analisam o conhecimento e sua relevancia para o gerenciamento da empresa

moderna.

O conhecimento é dividido por Stewart (1998) em trés formas bésicas: capital
humano (capacidade, conhecimentos, habilidades e experiéncias individuais do
guadro de funcionarios), capital estrutural (a infra-estrutura que apéia o capital humano)
e capital de clientes (o valor do relacionamento com os clientes). As obras
freqiientemente apresentam estudos relacionados a estrutura (principalmente quando
ligada a tecnologia da informacédo) e relacionamentos (gestdo das pessoas como

recursos internos e dos clientes).

As pessoas nem sempre séo o foco, como em Stewart (1998) que considera o
capital de clientes como a forma mais relevante, mas € impossivel deixar de lado o fato
de que todo o conhecimento tem origem e destino nas pessoas, que constituem a
base do conhecimento. Sveiby (1998) afirma que elas sdo o mais importante agente
na constituicdo do conhecimento, até porque todas as empresas dependem das
pessoas para sua existéncia. Para Davenport e Pruzak (1998), o conhecimento existe
dentro das pessoas e € ele que estd mais proximo de onde a agdo, decorrente das

decisdes, acontece.

Esta € uma fase de grandes mudancas sociais e tecnoldgicas, que estimulam
as empresas de conhecimento intensivo a ampliar o conhecimento dos seus
profissionais e a desenvolver seu potencial criativo. O interesse esta no capital humano

das organizacbes, pois este representa uma fonte de vantagem competitiva, que
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somente sera obtida se as empresas tiverem habilidade em desenvolver o potencial
de seus funcionarios. Como consequéncia, € crescente a necessidade de se
desenvolver um sistema de recompensa condizente com 0s objetivos das empresas,

capaz de atrair, desenvolver e manter na empresa os grandes talentos.

Contudo, a maioria dos autores classicos na &rea, como 0s anteriormente
citados, passa ao largo dos sistemas de recompensa e desenvolve temas como o
gerenciamento da transmissdo e armazenagem do conhecimento e do relacionamento,
e poucas obras preocupam-se em analisar como motivar e recompensar as pessoas

para que o conhecimento tenha o tratamento de acordo com sua importancia.

Neste aspecto, a obra de Wood Junior e Picarelli Filho (1999) alia um tema
gerencial classico na administracdo, a recompensa e remuneracao, a um tema
gerencial inovador, a gestdo do conhecimento. Os autores apresentam uma ampla
abordagem de quais sistemas de remuneracdo sdo adequados a uma empresa desta
nova era, baseada em pessoas, que Drucker (1999) chama de sociedade pos-

capitalista, com os trabalhadores do conhecimento e os trabalhadores em servigos.

No entanto, embora Wood Janior e Picarelli Filho (1999) relacionem a empresa
de conhecimento intensivo e as formas adequadas de recompensar as pessoas que
nelas trabalham, permanece existindo uma lacuna entre a abordagem teodrica e a

verificacao de sua aplicacdo nas empresas.

Um ponto chave, assim, seria explorar como as empresas de conhecimento
intensivo aplicam a teoria e que resultados decorrem dessa aplicagcdo, buscando um
instrumento que permita avaliar o uso e as formas reais de recompensa em empresas
atuando no mercado, o que daria um indicador da viabilidade de aplicagédo da teoria

nas empresas de conhecimento intensivo.

Um dos ramos mais representativos dessas empresas € o ramo de software,
caracterizado por prestar servigos derivados essencialmente de conhecimento. Assim,

estudar as caracteristicas genéricas do trabalho de Wood Junior e Picarelli Filho
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(1999), colocando-as em um instrumento de aplicacdo pratica € essencialmente a
justificativa deste trabalho.

A questdo que se busca avaliar, assim, é se empresas de conhecimento
intensivo, como as empresas de software localizadas em Curitiba, adotam um sistema
de recompensa equivalente ao recomendado por Wood Junior e Picarelli Filho (1999),
que privilegia o desenvolvimento de potencial e o desempenho pessoal dos seus
funcionarios, através da recompensa adequada aos interesses estratégicos da
atividade empresarial. Para tal, € pertinente a criacdo de um instrumento que
possibilite a verificacdo do sistema utilizado pela empresa e as caracteristicas desse

sistema, que € o objetivo deste trabalho.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Criar um instrumento de pesquisa capaz de identificar as caracteristicas
presentes nos sistemas de recompensa adotados pelas empresas de software e
avaliar se essas empresas adotam um sistema de remuneracdo adequado a

empresas de conhecimento intensivo.

1.2.2 Objetivos especificos

Relacionar os sistemas de recompensa tradicionais e 0s sistemas modernos
de recompensa, com o objetivo de identificar as caracteristicas fundamentais
dos sistemas adequados as empresas de conhecimento intensivo;

elaborar um instrumento de pesquisa que possa ser utilizado para identificar as
caracteristicas do sistema de remuneracao adotado pelas empresas, conforme

0s conceitos preconizados por Wood Junior e Picarelli Filho (1999).
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aplicar o instrumento de pesquisa em um segmento de empresas de software,
identificando o sistema de recompensa adotado, e avaliando a adequacao do
instrumento para esse fim;

com a analise dos resultados da pesquisa, verificar se as empresas
pesquisadas adotam um sistema de recompensa compativel com o esperado

para empresas baseadas em conhecimento intensivo.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho esta estruturado em 5 capitulos.

O capitulo 1 apresenta o tema do trabalho, a justificativa, os objetivos geral e

especificos.
O capitulo 2 apresenta a revisdo da literatura, com conceitos sobre empresas
de conhecimento intensivo, recursos humanos e gestdo de pessoas, motivacdo e

sistemas de recompensas.

O capitulo 3 apresenta o desenvolvimento do trabalho, as varidveis da pesquisa

e procedimentos metodoldgicos.

O capitulo 4 apresenta os sujeitos da pesquisa, o perfil das empresas

pesquisadas, e a analise e discussao dos resultados.

O capitulo 5 apresenta as limitagfes, concluséo e sugestdes a trabalhos futuros.
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2 REVISAO DE LITERATURA

O sistema de recompensa adotado por uma empresa pode se tornar uma
alavanca para sua competitividade. Segundo Dutra (2002, p.172), “a forma de
concretizar as recompensas deve estimular respostas das pessoas para a empresa.”
Para tal, a literatura recomenda que a empresa crie 0 seu proprio sistema de
recompensa, adequado ao seu ramo de negoécios e as suas caracteristicas, buscando

valorizar o que o funcionério tem de melhor e de mais valor para a empresa.

Neste capitulo estédo contidos conceitos que envolvem conhecimento; a empresa
de conhecimento intensivo; a evolucao de recursos humanos (RH) até se transformar
em gestédo de pessoas; a importancia da motivacao dos funcionarios para desenvolver
competitividade na empresa; antigas formas de remuneracdo e recompensa, até
chegar aos modernos sistemas de remuneracdo envolvendo o conceito de

remuneracao estratégica, que é a base deste trabalho.

Dentro do conceito de remuneracdo estratégica, destacam-se a remuneracao
por habilidades e por competéncias, que sdo formas de remuneracao que buscam
convergir esforcos para melhorar o desempenho da empresa através do
desenvolvimento e capacitacdo do funcionario, deslocando o foco do cargo ou funcéao

para a pessoa.

2.1 Empresas de conhecimento intensivo

2.1.1 Conhecimento

Sveiby (1998), diz que a definicdo da palavra conhecimento tem preocupado

filésofos ao longo do tempo, sem que tenham chegado a um consenso.
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Davenport e Pruzak (1998), abordam o significado do conhecimento e de seu
valor dentro das organizacdes, e afirmam que o conhecimento existe dentro das

pessoas e entre elas, fazendo parte da complexidade e imprevisibilidade humanas.

Segundo Davenport e Pruzak (1998, p. 6):

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacao contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacOes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Sveiby (1998, p. 44), define conhecimento como: “uma capacidade de agir [...] A
capacidade que uma pessoa tem de agir continuamente € criada por um processo de
saber. Em outras palavras, ela é contextual. O conhecimento ndo pode ser destacado
do seu contexto.” A autora afirma que o conhecimento cresce quando dividido e
compartilhado, a partir da divisdo. Ao contrario dos bens e servigos, ele néo
desaparece quando € vendido, e se o capital se deprecia com 0 uso, o conhecimento

se valoriza.

Segundo Wood Junior e Picarelli Filho (1999, p. 53), as empresas atravessam
uma fase de profundas mudancas, onde “a tentativa de transformar empresas
tradicionais em empresas de conhecimento intensivo reflete o espirito da época e o
pressuposto de que o conhecimento é de crucial importancia para a prosperidade das

organizacdes e fator de bem-estar material para as sociedades.”

Geus (1999, p. 5), ao falar sobre a era do conhecimento e seu hascimento na

metade do século XX, quando as na¢des ocidentais sairam da era do capital, afirma:

Com a facilidade de disponibilidade de capital, o fator critico de producao
passou a se concentrar nas pessoas [..] Aqueles que possuiam
conhecimento e sabiam como aplica-lo passariam a ser, a partir de entdo, os
membros mais ricos da sociedade [...] Seus gerentes tiveram que modificar
suas prioridades: de dirigir empresas com o intuito de otimizar o capital para
gerir empresas com 0 intuito de otimizar pessoas. As pessoas, dessas
empresas, sdo portadoras do conhecimento e, portanto, a fonte de vantagem
competitiva.
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2.1.2 Classificagao das empresas segundo seus recursos essenciais

Wood Juanior e Picarelli Filho (1999), buscam classificar as empresas segundo

Seus recursos essenciais, como capital, trabalho ou tecnologia, analisando os pontos

comuns e identificando seus fatores criticos de sucesso:

a)

b)

empresas de trabalho intensivo: costumam ter estruturas organizacionais na
forma piramidal tradicional, com muitos niveis hierarquicos. Os salarios e o
nivel de tecnologia costumam ser muito baixos;

empresas de capital intensivo: exigem mao-de-obra mais qualificada e
orienta-se para segmentos mais sofisticados de mercado. Costumam ter
estruturas organizacionais mais modernas e flexiveis e adaptam-se mais
facilmente as novas conjunturas competitivas;

empresas de conhecimento intensivo: podem ser definidas por analogia a
empresas de trabalho intensivo e empresas de capital intensivo.
Identificam ou criam oportunidades antes de seus concorrentes, exploram
essa oportunidades e abandonam esses nichos, qguando seus concorrentes

conseguem capacitar-se para ameaca-las.

Ja na década de 1950, era possivel presenciar a mudanca de capital para o

conhecimento, e 0 explosivo crescimento das empresas de software e de tecnologia de
informacao (GEUS, 1999).

Davenport e Pruzak (1998), seguem dizendo que as empresas de software

vendem produtos que, em esséncia, sdo idéias - propriedade intelectual - sendo o

setor de software um tipo de industria baseado no conhecimento.

2.1.3 Conhecimento e competitividade

Starbuck (apud WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 1999, p. 52), dono da

cadeira ITT de Reative Management na New York University, define empresas de
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conhecimento intensivo como “organizagcbes onde o0s recursos-chave Ss&o
conhecimento e expertise”, sao fontes de vantagem competitiva e tém peso

determinante nos lucros.

O conhecimento nado esta dissociado das pessoas, ha sim, uma interacao entre

pessoas, tecnologia, estruturas, processos e acoes.

Gubman (1999, p. 190), comenta que “a informacdo e o0 conhecimento
continuam a desempenhar um papel preponderante na criacdo de valor e de riqueza
nas economias avancadas.” Mesmo que a tecnologia da informacdo acabe por
eliminar uma série de empregos, esta concorréncia abre caminho para pessoas
talentosas e com capacidade de fornecer bens e servigos ricos em conhecimento.
Segundo 0 mesmo autor, a informacéo e o conhecimento nascem do talento humano, e
com isso, funcionarios tém buscado melhorar seu desempenho rumo a uma melhor
remuneracdo, logicamente em empresas onde a avaliagdo de seu desempenho €&
baseada em habilidades e competéncias. A concorréncia produz uma corrida em
busca do conhecimento e quem sai ganhando sédo as empresas que apostam nestas
habilidades.

Gubman (1999, p. 190) recomenda “como usar essa informacao para tornar-se
um empregador mais atraente para obter pessoas que precisa e construir a relacao de

emprego que quer’:

identificar o tipo de relacbes de emprego que deseja ter com seus grupos de
empregados;

comunicar o tipo de ambiente de trabalho que esta construindo;

proporcionar a renda, os beneficios e as condi¢cbes de trabalho mais
competitivas que for possivel;

criar um trabalho desafiador e um treinamento destacado, utilizando as
melhores ferramentas de trabalho, levando as pessoas a alcancar a
exceléncia,;

tratar as pessoas como adultos, com respeito, dignidade e expectativas

mutuas de apoio e éxito.



2.1.4 Conhecimento e remuneracéo

Nas empresas do inicio do século, o trabalhador ficava restrito unicamente a sua
funcdo, por normas impostas, principalmente pelos sindicatos. Os trabalhadores néo
podiam passar um trabalho para o outro, como um supervisor ndo podia desempenhar

o trabalho de um funcionéario ausente, mesmo que com isto outros ficassem ociosos.

Na empresa do novo mundo, todo trabalhador precisa ser o mais util possivel,
como afirma Martin (1996), que quando alguns dos membros de uma equipe estao
ausentes, a equipe deve ser capaz de ter bom desempenho. O ideal é ter flexibilidade
nos cargos, para que o funcionario seja capaz de realizar diferentes tarefas, permitindo
a um grupo ser auto-suficiente, o que pode ser conseguido através da troca de

conhecimentos entre as diferentes funcgdes.

O mapeamento de quem detém o conhecimento em uma empresa, nao é
garantia de disponibilidade deste conhecimento em regime continuo. Um grande
problema encontrado nas empresas atuais € ter acesso ao conhecimento de acordo
com a disponibilidade do portador, ou ainda, quando este resolve sair da empresa
levando consigo o conhecimento tacito. Fica claro que as empresas devem ter
estratégias para impedir estas perdas. Tornar explicita pelo menos parte deste
conhecimento, disseminando ao maximo, para que nao se concentrem em uma unica
pessoa, pode ser o caminho. A IBM, em sua subsidiaria Lotus Development, busca
uma forma de reter funcionarios essenciais mediante a criagdo de programas que
identifiquem e recompensem funcionarios possuidores do conhecimento essencial

(DAVENPORT; PRUZAK, 1998).

A empresa pode estimular os funcionarios a desenvolver habilidades e a buscar
conhecimentos, através de aumentos salariais quando aprimorarem suas habilidades.
Para Martin (1996, p. 566), ‘um esquema de remuneracao associado as habilidades
atrela o salario-base ao conhecimento”. Em vez de querer subir em uma hierarquia, o
funcionario buscara ter mais habilidades e conhecimento sobre suas atividades, pois

guanto maior seu valor, maior sera sua remuneracao.



23

No Silicon Valley, onde se concentra 0 maior numero de empresas de
conhecimento intensivo, as empresas sdo, muitas vezes, criadas por funcionarios
oriundos de outras empresas, que trazem consigo idéias e conhecimento adquirido. O
funcionario passa a valer pelo conhecimento, criatividade e idéias que detém, aliados
a capacidade de relacionamento e colaboracio (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO,
1999).

Da mesma forma, Drucker (apud WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 1999)
reflete o espirito da época atual ao afirmar que o centro social de gravidade mudou
para o trabalhador do conhecimento, e que todos os paises desenvolvidos estdo se

tornando sociedades do conhecimento.

Uma empresa de conhecimento intensivo necessita constantemente buscar
talentos e gerar condi¢cdes para que se desenvolvam. Para tanto, precisa desenvolver
sistemas de trabalho que viabilizem o aprendizado organizacional através do
desenvolvimento de competéncias, como também desenvolver sistemas de

recompensa que premiem e incentivem este aprendizado.

Segundo Prahalad e Hamel (apud WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 1999),
competéncias essenciais sdo um conjunto de habilidades e tecnologias, e sdo o

aprendizado coletivo da organizacao.
2.2 Funcédo RH e gestéo de pessoas

As organizacbes sdao compostas de pessoas e delas dependem para atingir
seus objetivos, sendo o contexto de gestdo de pessoas formado por pessoas e

organizagoes.

As pessoas e a forma de gestdo de cada empresa constituem uma importante

fonte de vantagem competitiva que s&0o 0s recursos internos de gestao.
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Segundo Chiavenato (1999, p. 5), “verificou-se que, se a organizagao quer
alcancar seus objetivos da melhor maneira possivel, ela precisa saber canalizar os
esforcos das pessoas para que também estas atinjam os seus objetivos individuais e

gue ambas as partes saiam ganhando.”

Para Wood Junior e Picarelli Filho (1999, p. 37):

Desde o0s anos 80, executivos e pesquisadores passaram a ver as
competéncias e capacidades como uma fonte importante e sustentavel de
vantagem competitiva.[...] uma importante fonte de vantagem competitiva
seriam 0s recursos internos de gestdo de cada empresa. Esses recursos
incluem ativos intangiveis, como a capacitagdo dos recursos humanos, a
organizagao do trabalho, o0 modelo de gestéo e os diversos sistemas de apoio.

A partir dai surgem as competéncias essenciais da organizacao.

Vive-se um momento de profundas mudancas nas empresas e nos Seus
modelos de gestéo, e uma questao fundamental nesta transi¢éo € o fator humano. Para

Wood Junior e Picarelli Filho (1999, p. 45):
O discurso de muitos dirigentes ja incorporou esse conceito. Na pratica,
entretanto, a maioria ainda subestima o impacto que as competéncias
individuais podem ter sobre o resultado dos negécios e costumam subordinar
as pessoas a tecnologia ou aos sistemas de trabalho, esquecendo que sao
as pessoas que desenvolvem e operam novas tecnologias e novos sistemas.
Para esses autores, uma saida para as empresas, € a mobilizacdo de pessoas,
capital e tecnologia juntamente com a operacao de processos eficazes de mudanca,

incluindo sistemas mais modernos de recompensa, como sustentador deste processo.

Os processos de mudanga, segundo Ralph Kilmann, da Universidade de
Pittsburg (apud WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 1999), devem ser amplos,
precisando ser cuidadosamente planejados, monitorados e principalmente adequados
a realidade e a cultura da organizacdo, ja que processos isolados acabam

comprometidos por desperdicio de energia e trazendo frustracdes.

As empresas que conseguirem mobilizar pessoas, tecnologia e capital,

conseguirdo operar processos eficazes de mudancga. N&o basta contratar talentos, é
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necessario gerar condi¢cdes para que os talentos se desenvolvam na empresa e nela

permanecam.

2.2.1 Funcao RH

As empresas sdo usualmente organizadas como fungdes (cuja representacao é

0 organograma). As funcdes mais comuns sédo comercial, financeira, producdo e RH.

Segundo Chiavenato (1999, p. 6):

Os o6rgéos de recursos humanos eram tradicionalmente estruturados dentro
do esquema de departamentalizagdo funcional que predominava nas
empresas. A estrutura funcional privilegia a especializacdo de cada 6rgdo e a
cooperagdo intradepartamental, mas produz consequéncias indesejaveis
como a subjetivagéo.

Isto impede uma visdo sistémica do processo, ja que 0s objetivos
departamentais acabam por ser mais importante que 0s objetivos globais e
organizacionais, criando dificuldade de cooperacdo interdepartamental e por

consequéncia a obtencao de sinergia.

Com a abordagem sistémica atual, surge uma nova forma de organizar a
empresa, onde o departamento de RH deve ser um 6rgdo de enriquecimento de
talentos e ndo mais um orgao de controle e fiscalizagdo. Para Chiavenato (1999, p.
14):

A énfase agora estd em juntar e ndo mais em separar. O foco ndo esta mais
nas tarefas, mas nos processos. Ndo mais nos meios, mas nos fins e
resultados. Ndo mais em cargos individualizados, separados e confinados,
mas no trabalho conjunto feito por equipes autdnomas e multidisciplinares.

Wood Junior e Picarelli Filho (1999), relatam que o Centro de Tecnologia em
Gestdo do Senac iniciou uma série de pesquisas, no segundo semestre de 1994, em
empresas de médio e grande porte do Estado de S&o Paulo, buscando compreender
as politicas e préaticas de RH por elas adotadas. O trabalho foi concluido em 1995 e
forneceu um dos primeiros relatos estatisticamente consistentes sobre este assunto no

pais.
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Segundo a pesquisa, um terco das empresas continua na era do “departamento
pessoal’, e somente 4% estdo realmente sintonizadas com praticas modernas de
gestédo, voltadas para o desenvolvimento da organizacdo e das pessoas. O RH
participa nas empresas apenas como apoio e raramente nos processos decisoérios ou
na coordenacdo de projetos, sendo que 0s proprios profissionais entrevistados
percebem sua é&rea como pouco valorizadas e estruturadas. Um terco dos
entrevistados ndo consegue ver perspectivas de melhora, o que segundo o autor,
parece nao ser compativel com o momento de mudanca atual. Existem empresas que
buscam praticas mais avancadas de RH, mas sdo exce¢des, muitas vezes com
projetos embrionarios ou adotados apenas em pequenas areas da empresa,

configurando um quadro tipico de um momento de transicao.

Até a década de 80, a funcédo do RH era bem delineada e definida, mas apés
as transformacfes organizacionais do periodo, suas funcdes tiveram que ser
repensadas também. Agora, temas como estratégia, mudanca organizacional e

aprendizado organizacional fazem parte da nova identidade do RH.

Os profissionais de RH devem ter capacidade de aplicar técnicas avancadas e

inovadoras, adicionando valor a sua organizagao.

De acordo com Ulrich (1998), as praticas de RH se dividem em seis categorias:

contratacao;
desenvolvimento;
avaliacao;
recompensas;

plano organizacional; e

comunicagao.

O autor ainda relata que o profissional de RH deve ter, além do conhecimento
das funcBes empresariais, competéncia na aplicacdo de praticas de RH para os

membros da organizacao.
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2.2.2 Gestao de pessoas

O quadro 1 apresenta a evolucéo da funcdo RH no Brasil e suas caracteristicas.

Periodo Fase Caracteristicas
Antes da Pré-juridico- | - inexisténcia de legislacéo trabalhista e de uma area especifica
década de 30 | partidaria | _fynces descentralizadas

- surgimento de legislacao trabalhista
Década de 30 - . .
a 50 Burocratica | _ gyrgimento do “departamento pessoal” para atendimento das

exigéncias legais.

- implantacao da industria automobilistica

Décadas de - . ~ .
50 e 60 Tecnicista | - implementacéo dos subsistemas de recursos humanos
- preocupacao crescente com desempenho e eficiéncia
Meados da - surgimento das “geréncias de recursos humanos” e dos
década de 60 _ _ responsaveis por "relagdes industriais”
década d Sistémica ) o .
€ decada de - integracdo dos enfoques comportamental, administrativo e da
70 estrutura.
- mudangas profundas
Décadas de . - descentralizacéo de fungGes
80 e 90 Estrategia ) ] )
€ - surgimento de movimento da qualidade

- diversidade de enfoques

Quadro 1 - Gestdo de recursos humanos no Brasil
Fonte: Wood Janior e Picarelli Filho (1999, p. 72)

Segundo Wood Junior e Picarelli Filho (1999, p. 74), a “gestdo estratégica de
recursos humanos € um conceito ainda recente no mundo empresarial”’, jA que sua
popularizacdo teve inicio na década de 80 nos Estados Unidos e atingiu o Brasil a
partir da década de 90, sendo que o RH foi influenciado por essas mudancas. Os
autores véem um novo papel para a funcdo RH, que seria o de atuar como catalisador
e facilitador de processos de aprendizagem organizacional como também de mudanca
organizacional, ja que as competéncias e capacidades humanas passaram a ser
vistas como uma fonte importante e sustentavel de vantagem competitiva, conseguida

através dos recursos internos de gestao de cada empresa.
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Os antigos modelos de RH aperfeicoaram-se durante décadas em avaliagfes
de desempenho, descricdo de cargos, etc. Mas, para Wood Junior e Picarelli Filho
(1999), o foco agora deve passar do meio, que envolve metodologias, procedimentos

e normas para o fim, gerando impactos reais na organizacao.

E importante estabelecer uma alianca entre os gerentes de linha, com objetivos
claros, desenvolvendo planos consistentes de transicdo e engajamento da equipe
como um todo. Para que isto ocorra, além do comprometimento da equipe, é
necessario que ocorram trés fatores: primeiro, “um tipo especial de lideranca, capaz
de perceber para onde sopra o vento e apta a estabelecer o novo rumo”, segundo
deve haver “a oxigenacdo dos quadros dirigentes”, e terceiro, “a simultaneidade da
necessidade de mudar e da vontade para empreender a mudanga.” (WOOD JUNIOR;
PICARELLI FILHO, 1999, p. 79).

A fungéo RH, portanto, precisa deixar de concentrar-se nos instrumentos (meios)
e passar aos fins (gestdo estratégica da empresa), contribuindo para a
competitividade da empresa através do desenvolvimento da capacidade de

aprendizado organizacional.

Segundo Dutra (2002, p. 171), a valorizacdo das pessoas “é concretizada com
as recompensas recebidas pelas pessoas como contrapartida de seu trabalho para a
organizacdo.” A organizacdo que oferece para a pessoa condicbes concretas de
crescimento cria condicbes para sua valorizacdo tanto na empresa quanto no

mercado.

2.2.3 Gestao de pessoas e competitividade

As “empresas do novo mundo” estdo passando por transicdes em praticamente
todos os aspectos do trabalho - incluindo equipes, motivagéo e recompensa. Segundo

Martin (1996), os agentes de mudanga precisam de profissionais de RH que
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desenvolvam formas de ajudar as empresas a projetar e implementar as mudancas
humanas. Nas empresas com estrutura vertical, os funcionarios esperam por aumentos
salariais automéaticos, promoc¢des com base no tempo de casa ou planos de carreira
da empresa e garantia de estabilidade no emprego. JA nas empresas com estrutura
horizontal, chamada por Martin (1996, p. 561), de “empresas do novo mundo”, 0s
funcionarios “aumentam seus salérios tornando-se mais valiosos - aumentando seus

conhecimentos, capacidades e contribuicdo para a competitividade.”

Para Santos (2001, p. 25), a gestdo de competéncias € um importante conceito
a ser compreendido na gestdo de RH, “implicando maior integracéo entre estratégia,
sistema de trabalho e cultura organizacional, ao lado de maior conhecimento das
potencialidades das pessoas e de seu desenvolvimento.” Ainda segundo o autor, é
necessario trabalhar o desenvolvimento da gestdo de competéncias, para bom
desempenho, pois “as competéncias ao lado de sua adequada gestao possibilitam a

competitividade.”

Alinhar pessoas com a estratégia da empresa tem se tornado decisivo. Para
Robert (1998), existem quatro assuntos criticos que derivam de trés areas principais:
estrutura/processos, habilidades/competéncias e remuneracdo, que fazem parte da
estruturacdo da empresa. Apos a década de 1980, a moda era de reorganizar e
reestruturar as empresas. Depois da reorganizacdo, a pergunta dificil de responder,

segundo o autor, passou a ser para onde vamos, agora que estamos reorganizados.

Para Robert (1998) alinhar pessoas € tao importante quanto alinhar sistemas,
citando que muitas empresas adquiriram sistemas de informagé&o caros e sofisticados
gue ndo estavam alinhados a estratégia do seu nego6cio, 0 que o proprio autor
denominou um dos “assuntos criticos”. Quando se pensa em mudanca de rumo ou
direcdo, vislumbra-se um novo conjunto de habilidades que as pessoas envolvidas
devem possuir, para que a mudanca efetivamente aconteca. O autor diz que
competéncias e habilidades podem ser desenvolvidas, mas precisam ser adquiridas,

pois com frequiéncia ndo existem internamente.



De acordo com Gubman (1999, p. 19):

Os funcionarios ndo sdo uma parte da empresa, eles sdo a empresa.
Enquanto os acionistas preocupam-se com as recompensas financeiras, 0s
funcionarios tém um conjunto de necessidades mais amplo. Muitas das
necessidades dos empregados estdo ligadas a fazer parte de uma empresa
vitoriosa.

Relacionar a estratégia as pessoas, segundo o mesmo autor, € imprescindivel

para gerir talento. Baseia-se em trés conceitos principais:

a) alinhamento: quer dizer posicionar as pessoas na direcao certa para fazer a
coisa certa. O alinhamento comeca quando vocé diz as pessoas que jogo
esta jogando e como planeja ganha-lo;

b) engajamento: significa promover 0 compromisso para com seus objetivos e
direcdo basicos;

c) avaliacdo: consiste em fornecer a empresa e a seus empregados meios

interligados e equilibrados de acompanhar o desempenho.

O mesmo autor comenta o que 0s empregados consideram como forma de ter
éxito nas empresas: saber para onde estao indo, o que estao fazendo para chegar |4,

como podem ajudar e o que ganhardao em troca de sua colaboracéo.

Implantar um novo modelo de gestdo de RH, que propicie o desenvolvimento de
competéncias € imprescindivel para as organizacdes que quiserem enfrentar com
sucesso a era das empresas de conhecimento intensivo (WOOD JUNIOR; PICARELLI
FILHO, 1999).

2.3 Motivacgéao

Menciona-se a necessidade de ter pessoas motivadas para se obter sucesso
nos negocios das empresas. Mas a motivacdo € um tema amplo, e precisa ser

entendido.
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Stoner e Freeman (1995, p. 322) definem motivagdo como “fatores que
provocam, canalizam e sustentam o comportamento de um individuo.” Para os autores,
as idéias sobre motivacao evoluiram das primeiras abordagens, que buscavam uma
forma “certa” para motivar uma pessoa, utilizando um mesmo modelo para todo o tipo
de pessoa e situacdo, para as modernas teorias de motivacdo que levam em conta a

interacao entre fatores individuais e ambientais.

2.3.1 Evolucao das teorias motivacionais

As teorias de conteudo de motivacdo, segundo Stoner e Freeman (1995, p.
323), “concentram-se nas necessidades internas que motivam o comportamento.” Esta
abordagem € associada a pensadores e pesquisadores como Maslow, Alderfer,
McGregor, Herzberg, Atkinson e McClelland. A hierarquia das necessidades, de
Abraham Maslow, é a teoria que, provavelmente recebeu mais atencéo por parte dos

administradores.

Maslow (apud FADIMAN, 1986) estabeleceu uma hierarquia das necessidades
gue o homem busca satisfazer, para realizar-se. Sao elas: necessidades fisioldgicas,
necessidades de seguranca, necessidades de amor e pertinéncia, necessidades de
estima, necessidades de auto-realizacdo. De acordo com o autor, as primeiras
necessidades séo preponderantes e quando sdo satisfeitas, outras surgem e assim
por diante, até chegar ao que ele chamou de “metamotivacdo”, que refere-se ao

comportamento inspirado por valores e necessidades de crescimento.

McGregor (apud STONER; FREEMAN, 1995), criou a teoria X e a teoria Y. A
primeira postula que o trabalhador s6 se sente motivado através de dinheiro e elogios,
e a segunda diz que as pessoas sao inerentemente motivadas a trabalhar e a realizar

um bom servigo.
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A teoria ERC de Alderfer, também conhecida como teoria de conteudo (apud
STONER; FREEMAN, 1995), classifica as necessidades humanas em trés categorias

apenas: existéncia, de relacionamento e de crescimento.

A teoria de dois fatores de Herzberg (apud HERSEY; BLANCHARD, 1986),
inclui duas classes de necessidades: os primeiros seriam “fatores de higiene”
(também chamados fatores de preservacdo ou manutencdo), que consistem na
gualidade e condi¢cdes de trabalho, superviséo eficiente, politica equitativa da empresa
e administracéo justa; os segundos seriam os “fatores de motivacao”, essencialmente
intangiveis, mas que fornecem incentivos que geram satisfacdo no trabalho, tais como

promocao, reconhecimento, desafios, crescimento e desenvolvimento.

2.3.2 Necessidades e motivacao

Ha uma distincdo entre necessidades e motivacdo. Necessidades sao
deficiéncias, que podem estar baseadas em exigéncias corporais especificas, na
aprendizagem ou na combinacdo de ambas. Motivo ou motivacdo refere-se a um
estado interno que pode resultar de necessidade. E um comportamento geralmente
dirigido para a satisfacdo da necessidade, € tido como ativador despertador em busca
de realizacdo (DAVIDOFF, 2001).

Como a motivacao opera? Para Davidoff (2001), dois modelos (homeostético e
de incentivo) sdo populares hoje. O modelo homeostatico pressupde que o corpo do
individuo tem padr6es de referéncia para cada uma de suas necessidades, que aponta
o estado ideal ou equilibrado. Quando o corpo afasta-se do padrdo de referéncia,
surge uma necessidade, ativando um motivo, que por sua vez aciona um

comportamento voltado para o retorno ao equilibrio.

Davidoff (2001) diz que a motivacdo, segundo este modelo, serve ao esquema

maior do corpo, voltado a auto-regulacdo, ou homeostase. O corpo compara sua



condicdo atual com seu estado Otimo (padrdo de referéncia designado) para

determinar se existe uma necessidade.

Na figura 1, que apresenta um fluxograma deste modelo, é possivel ver o que
ocorre quando uma necessidade é encontrada, comecando pelo quadrado central e
seguindo a seta “sim”. Para ver o que ocorre quando nenhuma necessidade €

encontrada seguir a seta “nao”.

Motivo I »  Comportamento

Sim (ha uma
necessidade)

/ Comece aqui

O corpo compara o

padrao de referéncia v
Padrio de com o estado atual Estado atual
referéncia para determinar se <4+ d(_J
existe uma organismo

necessidade

Nao (ndo ha uma
necessidade)

Nenhuma
mudanca é
necessaria

Figura 1 — Modelo homeostatico de motivacao
Fonte: Davidoff (2001, p. 326)

A figura 2 apresenta o0 modelo de incentivo onde é considerado que, para
muitos comportamentos motivados, os incentivos sdo mais fundamentais do que o
equilibrio. Os incentivos para Davidoff (2001, p. 326), sdo definidos como “objetos,
eventos ou condi¢gdes que incitam & acdo.” Este modelo explica que os incentivos e as
experiéncias alteram as condi¢cdes e emocdes, levando a motivacdo, que aciona o

comportamento, o qual pode novamente alterar cogni¢cdes e emog¢des, aumentando ou



diminuindo o nivel de motivacdo. A combinac¢édo de uma variedade de forgas internas e
externas € que controla muito da motivacdo das pessoas. Experiéncias e incentivos
costumam alterar cognicbes e emocgdes, levando a motivacdo. A motivacdo
geralmente aciona um comportamento, o qual pode alterar cognigbes e emocoes. As

cognicbes e emocOes alteradas podem, por sua vez, aumentar ou diminuir a

motivacao.
Incentivo — —» Motivacédo —» Comportamento
Cognicéo e
emocoes

Experiéncias
passadas e presentes

Figura 2 — Modelo de incentivo da motivagao
Fonte: Davidoff (2001, p. 327)

Entender a motivacdo como um “processo”, segundo Bergamini (1998),
significa procurar descobrir como ela ocorre, 0 que seria essencial antes de se lancar

em programas de incentivo que recompensem producao por feitos excepcionais.

Archer (apud BERGAMINI, 1998, p. 13) propde que “a motivacao [...] nasce
somente das necessidades humanas e ndo daquelas coisas que satisfazem essas

necessidades.”

Estas descobertas levam a valorizacdo da motivagdo gerada pelas
necessidades que despertam do interior de cada um. Por esta razdo, estudos mais
recentes buscam compreender a dinamica motivacional, buscando o sentido que as

pessoas atribuem aquilo que fazem.



2.3.3 Motivacgao e trabalho

De acordo com Leboyer (apud BERGAMINI, 1998, p. 8), pesquisas atuais
apontam para uma “crise de motivagcédo que afeta indistintamente todas as categorias
profissionais”, onde o significado do trabalho esta enfraquecido, sendo limitado seu

valor as vantagens materiais que ele traz.

Problemas de desempenho é uma preocupacdo constante para 0S
administradores. Varios modelos foram propostos para compreender a forma de
estimular o comprometimento dos funcionarios, como o de Hackman e Oldham (apud
MORIN, 2001), que aborda fatores que influenciam a motivacdo, a satisfacdo e a
produtividade dos trabalhadores, como as interagbes, as caracteristicas de um
emprego e as diferencas individuais. O trabalho tem sentido para uma pessoa quando
ela o acha importante, util e legitimo. Trés caracteristicas contribuem para dar sentido

ao trabalho, segundo o modelo proposto pelos autores:

a) a variedade das tarefas: a capacidade de um trabalho requerer uma variedade
de tarefas que exijam uma variedade de competéncias;

b) a identidade do trabalho: a capacidade de um trabalho permitir a realizacéo de
algo do comeco ao fim, com resultados tangiveis, identificaveis;

c) o significado do trabalho: a capacidade de um trabalho ter um impacto
significativo sobre o bem-estar ou sobre o trabalho de outras pessoas, seja ha

sua organizacgéao, seja no ambiente social.

2.3.4 Motivagdo e recompensas

O desempenho das pessoas esta atrelado a fatores, intrinsecos e extrinsecos.

Haak (2000, p. 61) considera que:

a) extrinsecos: sdo todos os fatores externos ao trabalho em si, tendo como base

um referencial ambiental, como o relacionamento com a chefia, as



recompensas materiais, as politicas de recursos humanos. Sdo os chamados
“fatores de satisfacao”;

b) intrinsecos: séo os fatores ligados diretamente ao trabalho realizado, as tarefas,
como por exemplo, o grau de responsabilidade atribuido ao trabalhador para
realizar seu trabalho, e o sentimento de realizacdo com as tarefas. Sao os
fatores que buscam significado ao trabalho realizado. Sdo chamados de

“fatores de motivacao”.

Nem todos os autores comungam com a idéia de que as recompensas motivam
as pessoas, e podem até alterar seu comportamento de forma duradoura. Kohn (1995,
p. 14), afirma que os incentivos “uma versado daquilo que os psicélogos chamam de
motivadores extrinsecos, ndo alteram as atitudes subjacentes aos comportamentos”.
Sao uma versdo de motivadores extrinsecos que nao criam compromisso duradouro
com nenhum valor ou acdo. Segundo o autor, 0s incentivos modificam
temporariamente o comportamento das pessoas, e isto se deve ao fato da motivacao

ter uma dindmica de carater eminentemente interior.

Davidoff (2001) afirma que ao oferecer recompensas (incentivos extrinsecos)
para se engajar em determinados comportamentos as vezes diminuem ou até
extinguem os incentivos intrinsecos. Exemplifica: se uma pessoa é paga para realizar
algum trabalho que realmente aprecia fazer, pode concentrar-se no dinheiro e sentir-se
menos motivada pelo desafio, 0 que seria 0 aspecto controlador das recompensas. As
recompensas podem ter um aspecto de feedback, que indica se a pessoa foi boa o
bastante para ganha-la. Se o aspecto controlador for dominante, a pessoa tendera a

perder o interesse por atividades recompensadas.

Lorenz (apud BERGAMINI, 1998) recebeu o prémio Nobel de 1973, com o
trabalho referente & motivacéo, propondo de que a motivacdo é um processo interno
no qual a energia motivacional brota das necessidades. Bergamini (1998),
concordando com o autor, afirma que fica praticamente contra-indicado ou improdutivo
0 uso de qualquer recurso que proponha dirigir ou mesmo coagir o ser humano a

adotar certos tipos de reacdes comportamentais. Para a autora, a motivacéo
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extrinseca funciona como um condicionamento, como 0 proposto pelos tedricos
comportamentalistas representados por Pavlov e Skinner, que gera um processo
motivacional mais superficial. Comenta ainda que utilizar recompensas, tais como

prémios ou recompensas salariais para motivar pessoas, € adotar a diretriz

condicionante como estratégia dos seus recursos humanos.

Um comportamento pode ser condicionado quando reforcado. Refor¢co €

gualquer estimulo que aumenta a probabilidade de uma resposta (FADIMAN, 1986).

Skinner (apud FADIMAN, 1986, p.195) afima que “guando um dado
comportamento é seguido de uma dada conseqiiéncia, apresenta maior probabilidade
de repetir-se.” Reforcos primérios sdo recompensas fisicas diretas e reforgos
secundarios sao estimulos neutros que associados a refor¢cos primarios, atuam como
recompensas. Um exemplo de reforco secundario é o dinheiro, que ndo tem nenhum
valor de recompensa em si, mas aprendemos a associa-lo com varios reforcos

primarios.

Mas, para Bergamini (1998), somente a motivacao intrinseca é compativel com
alguns procedimentos administrativos adotados e valorizados atualmente, como
aqueles voltados para qualidade total. A motivacdo intrinseca sé sofre pressédo do

interior do individuo, e faz com que as pessoas se envolvam no que estao fazendo.

Para Kohn (1995, p. 15), as recompensas e as puni¢cbes constituem os dois
lados da mesma moeda. A recompensa tem um efeito punitivo, porque, segundo o
autor, tanto quanto a punicdo declarada é manipuladora: “Faca isto e vocé conseguira
aquilo” ndo é realmente muito diferente de “Faca isto e eis 0 que acontecera a vocé.”
N&o receber uma recompensa esperada, € 0 mesmo que ser punido. Para o autor,

“guanto mais a recompensa é desejada, mais desmoralizadora € sua falta.”

As recompensas ndo motivam as pessoas, somente as motivam a conseguir
mais recompensa, corroendo a motivacao intrinseca, que poderia resultar em um 6timo
desempenho (KOHN, 1995).



Alguns tedricos explicam o efeito negativo que as recompensas tém sobre a
motivacgao intrinseca. Como afirma Freedman (apud KOHN 1995) p. 19), “quanto maior
o incentivo oferecido, mais negativamente sera vista a atividade pela qual o bénus foi
recebido.” Segundo Kohn (1995, p. 19), a pessoa que recebe a recompensa pode
pensar: "se precisam me subornar para fazer isto, € porque deve ser alguma coisa que
eu nao gostaria de fazer.”

Complementa Morin (2001), que é o comprometimento com o trabalho o
principal indicador de uma organizagdo eficaz e o comprometimento s6 acontece
guando o funcionario acha um sentido para o trabalho através do sentimento de
realizacao obtido na execucao das tarefas através de seus talentos e competéncias,

agregando valor ao que faz.

2.4 Sistemas de recompensa e remuneracao

Segundo Dutra (2002, p. 181), “a forma de valorizagdo da pessoa pela
organizacdo mais importante e mais complexa em termos de gestdo € fazé-lo pela
remuneracdo.” A remuneracgao é percebida pela pessoa como sua importancia relativa
para a empresa e seu status profissional para o mercado, sendo uma forma de

diferencia-las quanto ao valor que agregam para a empresa.

Chiavenato (1994) chama de “equilibrio organizacional” o éxito da organizagéo
em remunerar seus participantes com quantias adequadas de incentivos na forma de
beneficios, salérios, prémios de producdo, etc., e motiva-los a continuarem fazendo
parte da organizacdo, fazendo contribuicbes e, com isto, garantindo a sua

sobrevivéncia e crescimento.

A criacdo e implementacdo de sistemas de recompensa € um aspecto
fundamental da gestdo de RH. Os sistemas de recompensa enfatizam uma série de

recompensas extrinsecas e intrinsecas.
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Shermerhorn Janior, Hunt e Osborn (1999, p. 110) definem recompensas
extrinsecas como “resultados positivos do trabalho, dados a uma pessoa ou grupo por
outra pessoa do ambiente de trabalho” e recompensa intrinseca como sendo “um
resultado positivo de trabalho e que é percebido pela pessoa como resultado direto do
desempenho numa tarefa; essa recompensa nao depende da participacdo de outra
pessoa.” O pagamento é uma forma de recompensa extrinseca especialmente
importante. Embora seja uma forma de recompensa vinda de fora, a remuneracéo tem
componentes intrinsecos importantes, como todo processo de valorizagdo, afirma
Dutra (2002).

O resultado de pesquisas realizadas por Lawer (apud SHERMERHORN
JUNIOR; HUNT; OSBORN 1999), aponta que para 0 pagamento ser uma fonte de
motivacao no trabalho, altos niveis de desempenho devem ser recompensados para
gue sejam encarados como 0 caminho para conseguir um pagamento alto. O
pagamento por mérito relaciona aumento salarial ou pagamento ao desempenho

apresentado durante um certo periodo de tempo.

O pagamento por mérito deve ser realista, segundo Shermerhorn Junior; Hunt e
Osborn (1999), para que o funcionario perceba que este é o caminho para conseguir

um pagamento alto.

Um dos principais desafios do gerente é definir o sistema de recompensa a ser
utilizado com seus funcionarios e com as equipes em geral. Para Chiavenato (1999), a
recompensa serve como reforco positivo do comportamento quando bem dosada e

aplicada.

A base do contrato de trabalho formalizado entre a empresa e o funcionario é o
salério, e a ele se agregam o0s servicos sociais e beneficios que a empresa
proporciona ao seu pessoal. Sem este sistema de remuneracdo, o empregado
pagaria um valor maior no mercado por estes servicos e beneficios sociais. Nao basta
remunerar as pessoas pelo seu tempo dedicado a organizacao, € preciso incentiva-las

continuamente a fazer o melhor possivel, a alcancar metas e resultados. Um programa



de remuneracéo fixa, que foi to utilizado no inicio do século XX para recompensar o
trabalho rotineiro e repetitivo dos funcionarios, hoje ndo se adapta a nova realidade, de

permanentes mudancas e instabilidade.

2.4.1 Sistemas tradicionais de remuneracao

Para Chiavenato (1999), a avaliacdo de desempenho € um processo dinamico
gue tem por objetivo julgar ou determinar o valor e as qualidades de uma pessoa e,
sobretudo, a sua contribuicdo para a competitividade da organizagao. Portanto, devem

ficar claros para o funcionario os objetivos a que se pretende chegar ao realiza-la.

Num sistema tradicional de remuneracédo funcional, a base da remuneracéo é
através da estrutura de cargos e salarios e avaliagdo de desempenho. Os profissionais
de RH utilizam instrumentos para definicdo e avaliagdo de cargos, comparando-o0s
com o mercado. Ja nas empresas que utilizam remuneracdo por habilidades, a
abordagem exigida é diferente, pois o foco est4 na capacitacdo das pessoas. Um
gestor de RH deve primeiramente definir as habilidades e os blocos de habilidades,
para estabelecer normas e procedimentos para certificacdo, no qual o funcionario tem
que demonstrar o dominio do conhecimento (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO,
1999).

As habilidades sao facilmente observaveis e certificAveis, mas muitas
competéncias sdo abstratas e dificeis de observar, implicando em dificuldades de

defini¢éo, avaliacdo e remuneragao.

A énfase atual no desenvolvimento das pessoas leva a crer que devem existir
formas confidveis de avaliar seu potencial e seu desempenho, como afirma Geus
(1999), ndo para disciplina-las (porque o medo inibe o aprendizado), mas para melhor

avaliar e posteriormente desenvolvé-las.
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A forma mais utilizada na avaliacdo de desempenho é através de perguntas ao
chefe ou a sucesséo de chefes na medida em que a pessoa se movimenta no sistema,
mas para o0 Geus (1999), o resultado € insatisfatério, pois se basearia na opinido de
um punhado de pessoas. O autor comenta que a melhor forma de avaliagdo que
conheceu foi na Royal Dutch/Shell, que consistia em uma avaliacdo bienal realizada
por escaldes, e feita por sucessivos grupos de pessoas (em geral o quadro gerencial
da unidade de negdcios envolvida), pelos colegas de quem estava sendo avaliado e
por um diretor de pessoal. A composi¢cdo dos grupos mudava com o passar dos anos,

em virtude da rapida rotatividade de cargos.

O resultado, segundo o autor, € que as pessoas eram julgadas por um grupo
(em vez de ficarem a mercé da opinido de uma Unica pessoa), e 0 grupo evoluia por
forca dos sucessivos exercicios. O profissional sabia que o exercicio seria repetido

depois de dois anos, assim um erro na avaliacdo poderia ser corrigido na proxima.

Por ser continua a avaliacdo, o mais importante € que se estabelecia na equipe
uma preocupagao em discutir sobre a natureza das competéncias e capacidade

humanas.

Vem aumentando o0 numero de empresas que adotam avaliacdo de
desempenho de 360 graus, por envolver o parecer de um grande namero de pessoas.
Baseada em um feedback do circulo completo dos contatos da pessoa no
desempenho do cargo. Participam da avaliacdo, os chefes, subordinados, colegas e a
prépria pessoa. Podendo-se incluir os contatos com clientes fora da empresa.
(SHERMERHORN JUNIOR; HUNT; OSBORN, 1999)

Os sistemas de remuneracao em uso atualmente foram criados para um modelo
de empresas que esta em extingdo, mesmo assim, a maior parte das empresas ainda
os utiliza, baseados nas descricdes de cargos e responsabilidades de cada funcéo,
tendendo a tratar coisas diferentes de forma homogénea, sem considerar a

peculiaridades da empresa, areas e funcoes.
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Empresas com modelo hierdrquico de gestdo tem sua flexibilidade restrita
guanto aos sistemas de remuneracgao, reforcando a estrutura burocratica, onde se
privilegia as ligacdes hierarquicas em detrimento do foco nos processos criticos e no

cliente.

Para Chiavenato (1999), o que predomina na grande maioria das organizagoes
€ a remuneracao fixa, privilegiando a homogeneizacéo e a padronizacédo dos salarios,
focalizando a atividade rotineira do funcionario em fungcéo do tempo na empresa, numa
base logica e @ntralizada por um 6rgdo competente da administracdo. S6 que a
remuneracdo fixa ndo motiva as pessoas, nem incentiva a aceitacdo de riscos e de
responsabilidades, quando o que se espera de um funcionario € um comportamento

proativo, empreendedor e eficiente.

Segundo Martin (1996, p. 562), "Vocé é como sua empregabilidade. Vocé é
responsavel. Se souber tornar-se valioso, sera empregavel e sua remuneracdo estara
relacionada ao seu valor.” Por isso, os modelo de remuneracdo baseados em rigidas
descri¢cdes de cargos podem estimular os funcionéarios a fazer apenas o que esta na
descricédo do cargo, o que seria prejudicial para a empresa e para 0 seu processo de

aprendizado.

Wood Junior e Picarelli Filho (1999, p. 85), citam as criticas mais comuns ao

sistema de remuneracao funcional:

promove um estilo burocratico de gestéo;

reduz a amplitude de acdo dos individuos e grupos;

inibe a criatividade;

ndo considera o foco nos clientes internos e externos;

reforca a hierarquia;

promove a obediéncia a normas e procedimentos, ndo a orientagdo para
resultados;

ndo tem orientacdo estratégica;

ndo encoraja o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos;

torna as promocdes excessivamente importantes; e incentiva o carreirismo.

Como muitos dos pressupostos dos sistemas tradicionais de remuneragao sao
antagonicos aos processos de mudanca, sua utilizagdo acaba por atrapalhar a propria

mudanca. Wood Junior e Picarelli Filho (1999, p. 85), dizem que “os sistemas



tradicionais ndo consideram a visdo de futuro e a orientacdo estratégica da
organizacdo, dificultando a convergéncia de esforcos para objetivos comuns.” Os
autores afirmam que a utilizacdo de sistemas tradicionais de remuneracdo € um
sistema supostamente neutro, dotando a organizacdo de um instrumento de
administracdo de salarios, que ndo pretende ter interferéncia em outras esferas da

vida organizacional.

Ainda segundo estes autores, “esta dissociado da orientacédo estratégica da
empresa.” A principal meta das empresas modernas € a de convergir esforgos,
alinhando seus recursos para realizar sua visdo de futuro, inclusive os sistemas de

remuneragao.

Martin (1996, p. 562) afirma que a estabilidade no emprego acabou, pois esta
seguranca era apropriada em um mundo estatico e no “novo mundo” (como o autor
define 0 momento da empresa atual), a concorréncia € intensa e, por conseguinte, as
habilidades exigidas dos funcionarios mudam com rapidez. O autor diz que a época do
direito ao aumento acabou, mas a boa noticia atual € que “os salarios estardo
relacionados aos resultados e, se sua contribuicédo for substancial, sua remuneracao

podera ser alta.”

Os sistemas salariais antigos freqlentemente baseavam-se no sistema

elaborado por Edward Hay (apud MARTIN, 1999) ha mais do que 50 anos.

Segundo Martin (1999, p. 563), este sistema utilizava 20 a 40 cargos, cada um
com uma faixa salarial especifica, espelhando os mais diversos niveis hierarquicos.
“Os funcionarios aspiravam a promocao dentro da hierarquia e protegiam seu territorio

de forma que a reestruturacao busca eliminar.”

Para Wood Junior e Picarelli Filho (1999), a remuneracdo funcional foi
desenvolvida para a empresa com estrutura burocratica, que tem o0s seguintes

principios em sua organizagao:



diviséo rigida de funcdes e tarefas;
linhas de autoridade e responsabilidades bem definidas; e

foco no controle.

O quadro 2, proposto por Wood Junior e Picarelli Filho (1999) resume os
fundamentos do modelo tradicional de remuneragéo funcional e os fundamentos dos
modelos mais modernos, onde o antagonismo € facilmente constatavel. A
remuneracdo deve estar condizente com o novo modelo organizacional, flexivel e com

foco no trabalho em grupo.

Fundamentos dos Fundamentos dos
Item
sistemas tradicionais sistemas modernos
hierarquia rigida - modelos flexiveis, células
Estrutura - muitos niveis hierarquicos - poucos niveis hierarquicos
Organizacional - ascensao salarial por meio de |- ascensdo salarial por meio do
promogdes desenvolvimento profissional
ampla e pouco definida
Amplitude da agéo - restrita e bem definida . varia em funcdo do perfl do
profissional
N difusa
Definicéo de
clara . orientagdo por meio da visdo e

Responsabilidades -
objetivos comuns

papéis e forma de tomada de

decisdo bem definidos contingencial

Processo decisorio

planejamento executado pela |- todos participam da gestdo
Estratégica clUpula com apoio de um estratégica, orquestrada pelos
grupo de especialistas gerentes de negocios

grande distancia lider-liderado pequena distancia lider-liderado (lider
_ ) como coach)
Estilo gerencial - valorizagdo da obediéncia,

estabilidade e conformidade valorizacdo da adaptabilidade e

prontiddo para a mudanca

Quadro 2 - Fundamentos dos sistemas de remuneracao
Fonte: Wood Janior e Picarelli Filho (1999, p. 86)

7

A remuneracdo funcional ainda é utlizada nas empresas. Wood Junior e
Picarelli Filho (1999), apontam uma abordagem moderna da remuneracéo funcional,

contornando desvantagens e dificuldades apontadas anteriormente:



o alinhamento do esforgo individual com as diretrizes organizacionais;
a orientacdo para o0 processo e para os resultados;
o favorecimento de praticas participativas; e

o desenvolvimento continuo do individuo.

Wood Junior e Picarelli Filho (1999), descrevem quatro metodologias que
podem ser utilizadas para aperfeicoar e atualizar o conceito de remuneracéo funcional,

gue podem ser visualizadas no quadro 3.

Componente Metodologia para modernizagao
Descrigdo de cargos S Descricao de cargos modificada
Avaliacdo de cargos > Reducéo do niumero de cargos
Faixas salariais > Ampliacéo das faixas salariais
Politica salarial i Aumento salarial distribuido por equipes

Quadro 3 - Metodologias para modernizagdo da remuneracao funcional
Fonte: Wood Janior e Picarelli Filho (1999, p. 87)

A remuneracao funcional na sua forma tradicional, de acordo com Wood Junior
e Picarelli Filho (1999), s6 é adequada a determinado contexto estratégico e para
alguns modelos de estrutura organizacional, mas no contexto atual, o sistema de
remuneracdo nao pode apresentar contradicbes com as praticas gerenciais

emergentes, como ocorre nos modelos tradicionais.

2.4.2 Novos modelos de remuneracao

Atualmente, as organizacdes estdo abandonando sistemas de remuneracao
baseados apenas em um bom trabalho, lealdade e tempo de servico, contrariando a
expectativa de trabalhadores que esperam ascensao profissional e recompensas pelo
simples fato de serem leais & empresa. As organiza¢des buscam equilibrar as
expectativas das forcas de trabalho mais experientes e criar incentivos para novos

funcionérios.



O ideal € que os salarios se baseiem nas aptiddes do funcionéario, que sejam
pagas as pessoas € hdo 0 cargo, ja que estes estdo sujeitos a mudancas. Os
aumentos salariais anuais estdo sendo substituidos por pagamento vinculado a
aptiddo, que € concedido como uma bonificacdo pelo aprendizado. As pessoas
comecam a perceber que quanto mais elas aprendem, mais elas ganham, devido a
flexibilidade dos novos sistemas de pagamento que incentivam mudancas,

experimentacao e criatividade.

No sentido de flexibilizar as remuneracdes, algumas empresas utilizam a
participacdo nos lucros (ligando as remuneracbes ao éxito da empresa) e nos
resultados (remunerando de acordo com a produtividade individual e/ou por equipes).
Marinakis (1997) ressalta que, a participacéo financeira € um instrumento pelo qual os
trabalhadores tém acesso a uma remuneracéo adicional desde que sejam atingidos
certos objetivos predeterminados. A participacdo nos lucros pode ser vista como um
direito dos trabalhadores, a0 mesmo tempo em que como um instrumento de gestdo. E
0 que Martin (1996) inclui nos sistemas de remunerac¢ao do “novo mundo”, que tem as

seguintes caracteristicas:

bonificacbes substanciais baseadas no desempenho individual ou da
equipe;

bonificacbes substanciais baseadas em resultados que podem envolver
muitos grupos de trabalho - por exemplo, o langamento de um novo produto
dentro do prazo;

participacdo dos lucros da empresa;

opc¢Oes de compra de acoes;

salario-base associado ao conhecimento, as habilidades e a capacidade;
inexisténcia de aumentos salariais automaticos sem um aumento

correspondente no valor do funcionério.

Segundo pesquisas realizadas pelo Hay Group (apud MARTIN, 1996, p. 561)

sobre tendéncias nos esquemas de pagamento nos Estados Unidos, “a época que
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dava ‘direito’ aos aumentos salariais chegou ao fim.” Afirma ainda que, “empregadores
e funcionarios precisam entender a nova estrutura de remuneracédo”, colaborando para
a criacao e viabilizacdo de bons sistemas de medicdo de desempenho, e acima de

tudo, concordar em usar o salario como forca estratégica para a empresa.

2.4.3 Remuneracao estratégica

Para impulsionar os processos de melhoria e aumento de competitividade da
organizacéo, foi desenvolvida a remuneracao estratégica, que atua como uma ponte
entre os individuos e a nova realidade das organizacdes. Wood Junior e Picarelli Filho
(1999, p. 90), definem a remuneracdo estratégica como “catalisador para a
convergéncia de energias na organizacdo.” E uma combinacdo equilibrada de
diferentes formas de remuneracdo, com a funcdo de aumentar o vinculo entre as

empresas e seus funcionarios. O autor a classifica em oito grupos:

a) remuneracao funcional: determinada pela funcédo, também conhecida por
‘Plano de cargos e salarios’, sendo o método mais tradicional,

b) salario indireto: compreende beneficios e outras vantagens, tendo com
vantagem a flexibilizag&o dos beneficios;

c) remuneracao por habilidades: é determinada pela formacao e capacitacédo dos
funcionérios, deslocando o foco do cargo ou funcdo para o individuo. As
habilidades passam a ser a base da remuneracdo e é mais adequada ao nivel
operacional,

d) remuneracdo por competéncias: também €& determinada pela formacédo e
capacitacdo dos funcionarios, s6 que mais adequada ao nivel gerencial,

e) plano privado de aposentadoria: os fundos de pensao relacionam-se aos
sistemas de previdéncia privada e atua como complementar de remuneracao,
embora de forma inequivoca;

f) remuneracéo variavel: € vinculada a metas de desempenho dos individuos, das
equipes ou da organizacdo, incluindo a participacdo nos lucros e a

remuneracao por resultados. Pode-se incluir a remuneragéo por competéncias;



g) participagdo acionaria: vinculada a objetivos de lucratividade da empresa,
utilizada, algumas vezes, como alternativa a participacéo nos lucros;
h) alternativas criativas: incluem prémios, gratificacbes e outras formas de

reconhecimento.

Para facilitar a compreensao, Wood Junior e Picarelli Filho (1999), demonstram
uma representacdo gréafica dos diversos componentes do sistema de remuneracao
(figura 3). A posicao nos eixos representa o peso relativo de cada componente em
relacdo a remuneracdo total. A area pontilhada representa o perfil do sistema de
remuneracdo adotado pela empresa, onde, quanto maior a proximidade da borda

externa, maior a importancia.

ALTERNATIVAS
5 CRIATIVAS
PARTICIPACAO -
ACIONARIA A REMUNERAGAG
VARIAVEL
PLANO PRIVADO DE REMUNERAGAO
APOSENTADORIA |« POR
COMPETENCIAS
i REMUNERACAO
SALARIO POR HABILIDADES
INDIRETO 5
REMUNERACAO
FUNCIONAL

Figura 3 - Perfil de um sistema de remuneracéo estratégica
Fonte: Wood Junior e Picarelli Filho (1999, p. 93)

A figura 4 mostra um exemplo de sistema tradicional de remuneragédo, com
peso maior a remuneracdo funcional e aos beneficios (salario indireto), que nao é
adequado a empresas de conhecimento intensivo pois ndo privilegia o desempenho

pessoal dos funcionarios.
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ALTERNATIVAS
CRIATIVAS
PARTICIPAGAO N
ACIONARIA A ............................. REMUNERAQAO
e VARIAVEL
PLANO PRIVADO | i REMUNERAGAO
DE < > POR
APOSENTADORIA 3 i COMPETENCIAS
) REMUNERACAO
SALARIO e ) AU ‘ POR HABILIDADES
INDIRETO
REMUNERACAO
FUNCIONAL

Figura 4 - Adequacéao entre o perfil do sistema de remuneracéo e o perfil gerencial — empresa de
gestao tradicional
Fonte: Wood Janior e Picarelli Filho (1999, p. 94)

A figura 5 mostra o perfil delineado para uma empresa de gestdo avancada,
privilegiando a remuneracao por habilidades e competéncias e 0s incentivos especiais
(alternativas criativas), € importante perceber como o0 sistema de remuneragéo

funcional aparece diminuido nesta figura.



ALTERNATIVAS
PARTICIPACAO CRIATIVAS
ACIONARIA REMUNERACAO
VARIAVEL
PLANO PRIVADO REMUNERACAO
DE y POR
APOSENTADORIA COMPETENCIAS
] REMUNERACAO
SALARIO
INDIRETO - POR HABILIDADES
REMUNERACAO
FUNCIONAL

Figura 5 - Adequacao entre o perfil do sistema de remuneracéo e o perfil gerencial — empresa

de gestédo avancada
Fonte: Wood Junior e Picarelli Filho (1999, p. 94)

Uma empresa ndo conseguira copiar o sistema de outra, pois, a abordagem

estratégica leva ao desenvolvimento de sistemas especializados. Wood Junior e

Picarelli Filho (1999, p. 95) afirmam que “a remuneracao estratégica derruba o ‘mito’

do sistema universal de gestdo de salarios, [...] passa a ser parte do sistema gerencial

da organizacéo e, se bem balanceada, fonte auténtica de diferenciacdo e vantagem

competitiva.”

A remuneracdo estratégica busca flexibilizar as formas de remuneracdo e

atender situacfes especificas que envolvam, por exemplo, empresas do conhecimento,

onde a competéncia individual € “propriedade” do individuo, embora também agregue

valor a empresa.
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2.4.4 Remuneragéao por habilidades

Nos Estados Unidos, a remuneracdo por habilidades cresce a cada dia e o
Brasil tem adotado em algumas empresas como é o caso da Ceman, uma empresa do
Polo Petroguimico de Camacari que, apos um amplo processo de mudanca
organizacional, percebeu o0 anacronismo entre sua nova estrutura organizacional e o

sistema de remuneracao por ela praticada (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 1999).

Importante n&o confundir habilidades com conhecimentos. Para Fiorelli (2000, p.

184), “uma habilidade é um conhecimento posto em prética.”

No sistema de remuneracdo por habilidades, o funcionario € recompensado
guando adquire e desenvolve habilidades importantes no trabalho, ndo pelo seu cargo
especifico. Os funcionarios podem aprender um leque de habilidades relacionadas ao
seu cargo (através de um treinamento cruzado) e serem recompensados pelo conjunto
destas habilidades, mesmo que desenvolvam um trabalho especifico
(SHERMERHORN JUNIOR; HUNT; OSBORN, 1999).

Wood Junior e Picarelli Filho (1999) concordam e afirmam que promocoes e
evolucao salarial sdo diretamente vinculadas a um processo de certificagdo, no qual o
funcionario deve demonstrar dominio do conhecimento, sendo que a certificacdo por
parte da empresa refor¢a a credibilidade do sistema utilizado, sempre valorizando o

desenvolvimento de habilidades importantes para o cargo em que ocupa na empresa.

Na remuneracdo por habilidades, o trabalho em questdo é a operacional,

caracterizada pela reprodutividade e variedade controlada.

Chiavenato (1994, p. 247) comenta que este sistema “encoraja as pessoas a

aprender constantemente novas habilidades e tarefas.”
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Os objetivos de um sistema de remuneracéo por habilidades, segundo Wood

Janior e Picarelli Filho (1999), séo:

remunerar os profissionais por suas caracteristicas pessoais;

alinhar

as capacidades dos colaboradores com o direcionamento

estratégico e as necessidades da organizacgao;

favorecer o aprendizado organizacional;

superar o paradigma de gestéo tradicional, que foca a hierarquia rigida, as

funcdes bem definidas e as descri¢cdes de cargos.

Tal pensamento € corroborado por Hipdlito (2001), ao dizer que o nivel de

capacitacdo dos profissionais é reconhecido através do pagamento por habilidades.

Continua afirmando que a abordagem de pagamento por habilidades apresenta

diferencas profundas em relacéo aos sistemas de remuneragdo centrados em cargos,

como se pode verificar no quadro 4.

Centrado em cargos

Centrado em habilidades

Estrutura de

pagamento

Baseada na performance de um cargo.

Baseadas nas habilidades possuidas
(e utilizadas) pelo empregado.

Foco gerencial

Cargo determina a remuneragao.

Empregado é associado a um cargo.

Empregado determina a remuneragao.

Empregado é associado a habilidades.

Foco do

empregado

Promocdo de cargo é almejada para
alcangar um nivel de pagamento maior.

A aquisi¢do de habilidades & almejada
para alcancar um nivel de pagamento
maior.

Procedimentos
requeridos

Mensura-se o contetudo do cargo.

Valor do cargo.

Mensura-se habilidades.

Valor das habilidades.

Quadro 4 - Comparagdo entre planos de administracdo de salarios “centrados em cargos” e
“centrados em pessoas”
Fonte: Adaptado de Milkovich e Newman (1997 apud HIPOLITO, 2001)



A principal vantagem do sistema de remuneracdo por habilidades é a maior
flexibilidade no uso da forca de trabalho, com a ruptura do conceito de cargos e a
maior capacitagdo dos profissionais, embora existam limitagbes e dficuldades de

expansao de sua aplicagdo (HIPOLITO, 2001).

Um sistema de remuneracado por habilidades requer mais atencdo por parte da
empresa, e um custo adicional, pelo desenvolvimento de capacitacao dos funcionarios,
mas em contrapartida, com seus salarios relacionados diretamente a capacitagao,
eles tendem a se interessar por treinamento e desenvolvimento (WOOD JUNIOR;
PICARELLI FILHO, 1999).

A remuneracdo por habilidades da possibilidade & empresa de gerir a
aguisicdo de conhecimento ndo requerendo que se abandone atuais formas de
remuneracdo, adicionando, por exemplo, incentivos individuais e/ou por equipes,

tornando a empresa uma organizacdo mais flexivel orientada ao desempenho.

2.4.5 Remuneracao por competéncias

A remuneragdo por competéncias é utlizada nas empresas no trabalho
realizado por executivos, que tem como caracteristicas a variedade, sendo utilizada

nas empresas em trabalhos que envolvam abstracéo, incerteza e criatividade.

Os programas de desenvolvimento de competéncias devem focar, ndo soO a
aquisicdo de conhecimento, mas vincula-lo a mudancas de atitudes e comportamentos.
Para Wood Junior e Picarelli Filho (1999, p. 126), “competéncia significa conhecimento
aplicado e orientado para melhorar o desempenho do individuo, do grupo e da

organizagéo.”

Fleury e Fleury, citados por Hipdlito (2001), comungam com as idéias de Wood
Junior e Picarelli Filho (1999), onde acrescentam que a competéncia deve agregar

valor econdmico para a organizacao e valor social para o individuo. Dutra, Hipdlito e



Silva (apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 9), conceituam competéncia “como a
capacidade de uma pessoa de gerar resultados dentro dos objetivos organizacionais”,
0 que demonstra um consenso entre varios autores pesquisados de que competéncias
ndo sdo somente um conjunto de qualificacdes de um individuo, mas a capacidade de

mobilizar e aplicar tais qualificagdes em um contexto especifico.

Durand (apud BRANDAO; GUIMARAES, 2001, p. 10) seguindo as chaves do
aprendizado individual do pedagogo Suico Pestalozzi, construiu um conceito de
competéncia baseado em trés dimensdes: conhecimentos, habilidades e atitudes,
corroborando com 0s outros autores, “englobando ndo sé questdes técnicas, mas
também a cognicdo e as atitudes relacionadas ao trabalho.” As trés dimensdes sao
interdependentes , ja que na adog¢do de um comportamento no trabalho, o que se
espera € que a pessoa detenha ndo apenas conhecimentos mas habilidades e
atitudes apropriadas. Esta visdo € aceita no meio académico e empresarial pois

busca integrar diversos aspectos relacionados ao trabalho.

Santos (2003, p. 31) concorda com o autor acima citado, ao afirmar que uma
definicdo para competéncia é “o saber-agir diante de situacées complexas e o0 saber
mobilizar conhecimentos, habilidades, atitudes e recursos (tecnoldgicos, financeiros,
mercadoldgicos e humanos), em que as pessoas objetivam agregar valor de diversas

naturezas as organizacoes |[...].”

Para que este sistema seja aplicado, torna-se necessario a identificacdo das
competéncias, para a construcdo do sistema de remuneracdo. As competéncias
devem ser certificaveis, e apesar de serem genéricas e abstratas, devem ser medidas

segundo certos padrdes que deverdo ser estabelecidos pela empresa.

E o que afirmam King; Fowler e Zeithaml (2002. p.37): “Compreender e
distinguir melhor as competéncias de uma empresa pode trazer indmeros beneficios”,
preferencialmente quando os gerentes tém opinides similares sobre a relevancia das
competéncias para a empresa, ha mais coeréncia nas decisées de desenvolvimento e

fortalecimento dessas competéncias e consequente valor nas decisdes estratégicas.



Wood Junior e Picarelli Filho (1999), apresentam um processo para

identificacdo de competéncias estruturado em quatro passos:

a) primeiro passo: levantar as informacdes relacionadas a intengéo estratégica de
empresa,

b) segundo passo: identificar as competéncias essenciais da organizagao;

c) terceiro passo: desdobrar essas competéncias essenciais (coletivas) em cada
area (pesquisa e desenvolvimento, marketing, vendas, etc.) e processo
(desenvolvimento de novos servicos, lancamento de produtos, logistica
integrada, etc.);

d) quarto passo: desdobramento final das competéncias grupais em

competéncias individuais.

O novo conceito de remuneracdo permite que as pessoas ganhem pelo que
sabem e pela colaboracéo no sucesso da empresa, ja que funcionarios que ocupam o

mesmo cargo podem receber salarios diferentes conforme suas competéncias.

Mariaca (2001) cita o resultado de uma pesquisa realizada pela Andersen
Consulting, com 160 empresas, onde 80% das empresas assumem o uso do salario
funcional baseado em cargos. Apenas 4% das empresas adotam a remuneracao por
competéncias, dentre elas a Sabesp, Volvo, Copesul e Fundicdo Tupy. O autor
comenta que a remuneragdo por competéncias comeca a ser vista como a pratica
salarial mais justa para os dois lados - empresa e profissional, e como uma forma de

manter os melhores talentos motivados.

Para que seja uma pratica salarial mais justa, a remuneracdo baseada em
competéncias requer que se avalie o funcionario enfatizando como trabalha, em vez de
simplesmente o que realiza, sendo, portanto necessario mais do que identificar as
competéncias e estabelecer um novo programa de remuneracdo. Quase na sua
totalidade, é pertinente realizar uma avaliacdo de “360 graus”, e também um programa
de treinamento continuo com os funcionarios para o0 desenvolvimento de suas

competéncias (FLANNERY, 1997).



Para Santos (2001, p. 31) o futuro da gestdo de competéncias €
indiscutivelmente promissor. “Pensando positivamente, no bom desempenho, as
competéncias possibilitam a competitividade — n8o ha alternativa para essa
afirmacdo.” Concordam Branddo e Guimardes (2001, p. 11) ao afirmar que “o
importante € que a gestdo de competéncias esteja em perfeita sintonia com a
estratégia organizacional (missdo, visdo de futuro e objetivos)”’, sendo necessério
seguir os passos de estabelecimento de objetivos e metas a serem alcancados
segundo a intencdo estratégica da organizacdo, identificando a lacuna entre as
competéncias internas disponiveis ha empresa e as necessarias para a consecucao
dos objetivos da empresa, para estas possam ser planejadas, desenvolvidas e

avaliadas.

2.5 Consideracdes

Vivemos uma fase de transigdo de um modelo tradicional para um novo modelo
de gestdo, com a necessidade da implantacdo de um modelo de RH que privilegie
flexibilidade e agilidade para que sejam implantadas as mudancas necesséarias ao

crescimento da empresa.

Formas tradicionais de remuneragéo tendem a ter seu foco no cargo e ndo na
pessoa. Novas formas de remuneracao privilegiam o desenvolvimento das habilidades
e competéncias das pessoas, tornando-se um fator de competitividade nas empresas.
Em empresas de conhecimento intensivo, onde o valor estd no conhecimento que as
pessoas detém e na forma como elas articulam estes conhecimentos, as pessoas
tornam-se mais valiosas para a empresa a medida que desenvolvem suas

competéncias.

Alinhar o sistema de remuneracao aos objetivos estratégicos da empresa nao é
uma tarefa facil, exige conhecimento de gestdo empresarial e de um novo modelo de
gestdo de pessoas, motivacdo, suporte financeiro, além de disposicdo para

implantacdo de mudancas.
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3 DESENVOLVIMENTO DO TRABALHO

3.1 Introducéao

Neste capitulo, no item 3.1, esta descrita a sistematizacdo da pesquisa e a
justificativa da escolha de itens para serem pesquisados, identificados a partir da
revisao de literatura. No item 3.2 sé@o apresentadas as variaveis da pesquisa. No item
3.3 é descrita a metodologia utilizada e, no final do capitulo, apresentam-se algumas

consideracdes sobre o desenvolvimento do trabalho.

A competitividade crescente criou a necessidade de ajustar o sistema de

recompensas a estratégia da empresa, gerando um conjunto de elementos de

recompensa bastante variado, sendo este o grande desafio.

Analisar todo o conjunto ficaria além do possivel neste trabalho. Assim, a
pesquisa baseou-se em Wood Junior e Picarelli Filho (1999), que sistematizaram em
oito grupos as formas basicas de remuneracdo a partir da remuneracao estratégica,

gue é uma combinacéo equilibrada de diferentes formas de remuneracao.

Para Wood Junior e Picarelli Filho (1999), a questédo central € mudar a visdo
usual da remuneracdo como fator de custo em visdo da remuneragdo como fator de
aperfeicoamento da organizagéo, impulsionando processos de melhoria e aumento de

competitividade.

Em empresas de conhecimento intensivo, como as de software, a estrutura
salarial deve refletir o conhecimento das pessoas e recompensar 0 aprendizado de
novas habilidades, ou seja, na medida em que os salarios sejam relacionados ao
desempenho, o profissional tenderd a melhorar seus resultados, principalmente se a

empresa possibilitar o aprendizado e desenvolvimento de capacidades.



Segundo Wood Janior e Picarelli Filho (1999, p. 90):

A multiplicidade de formas de remuneragdo tem crescido devido a
necessidade de encontrar maneiras criativas para aumentar o vinculo entre as
empresas e seus funcionarios. As formas bésicas, entretanto, mantém-se as
mesmas, podendo ser classificadas em oito grandes grupos.

Para estes autores, a questdo central € mudar a visdo usual da remuneracao
como fator de custo em visdo da remuneracdo como fator de aperfeicoamento da

organizacao, impulsionando processos de melhoria e aumento de competitividade.

Os oito grupos classificados por Wood Junior e Picarelli Filho (1999) como
sendo uma combinacdo de formas de remuneracdo que compdem um sistema de
remuneracao estratégica na sua forma basica, sdo: remuneracdo funcional, salario
indireto, remuneracao por habilidades, remuneracdo por competéncias, plano privado
de aposentadoria, remuneracdo variavel, participacdo acionaria e alternativas
criativas. A utilizacdo pela empresa de um ou mais destes oito grupos permitiu
descrever qual é o sistema utilizado e se é favoravel ao desenvolvimento de uma

empresa de conhecimento intensivo.

3.2 Variaveis da pesquisa

As variaveis da pesquisa sao apresentadas neste item, obtidas a partir dos oito
grupos sistematizados por Wood Junior e Picarelli Filho (1999), citados anteriormente,

classificando as formas basicas de remuneracao.

O instrumento de pesquisa foi desenvolvido com base nas variaveis extraidas
dos oito grupos de Wood Junior e Picarelli Filho (1999) que compdem um sistema de
remuneracao estratégica. Através da aplicacdo do instrumento foi possivel verificar o
sistema de recompensa predominante adotado nas empresas pesquisadas, e se esse
sistema é compativel ao esperado em empresas de conhecimento intensivo, como as

empresas de software.
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A primeira variavel pesquisada é caracteristicas da empresa, que ndo pertence
aos oito grupos de Wood Junior e Picarelli Filho (1999), mas foi utilizada como
introducdo para as demais questdes da pesquisa por delimitar o porte, faturamento,
missdo e as caracteristicas da empresa, que serviriam como referéncia para

comparacgao entre as empresas e 0s sistemas de remuneracao adotados.

A segunda variavel pesquisada é a existéncia de remuneracéo funcional e a
forma como é adotada pela empresa, ou seja, se € utilizada isoladamente ou

associada a outras formas de remuneracéo.

A terceira variavel pesquisada € o salario indireto, que compreende beneficios e

outras vantagens muitas vezes incorporadas aos salarios.

A quarta variavel pesquisada € a existéncia de remuneracdo por habilidades,
gue desloca o foco do cargo ou funcdo para o individuo, e é determinada pela

formacéao e capacitacdo dos funcionarios.

A quinta variavel pesquisada é a existéncia de remuneragc&o por competéncias,
gue também é determinada pela formacéo e capacitacdo dos funcionarios, mas difere

das habilidades quanto ao objeto.

A sexta variavel pesquisada € a existéncia de um plano privado de
aposentadoria, que atua em muitas empresas como complementar ao sistema de

recompensa.

A sétima variavel pesquisada € a existéncia de remuneracao variavel, que é

vinculada a metas de desempenho individual e/ou organizacional.

A oitava variavel pesquisada é a existéncia de participacdo acionaria, que €

vinculada a objetivos de lucratividade da empresa.

A nona variavel pesquisada é a existéncia de alternativas criativas, que incluem

prémios, gratificacdes e outras formas especiais de reconhecimento.



Tornou-se relevante analisar cada item do sistema para delimitar o que, por que
e como perguntar para que os dados obtidos fornecessem os subsidios necessarios

para obter os resultados da pesquisa.

3.2.1 Caracteristicas da empresa

Obter informacdes sobre o porte da empresa, a missdo, a estratégia da
empresa e 0 sistema de recompensa permitiu descrever as caracteristicas das
empresas pesquisadas. As questdes relativas a variavel caracteristicas da empresa
foram divididas em trés grupos, criando uma sequéncia l6gica a partir das informacées
gue se pretendia obter. O primeiro grupo incluiu questbes relativas ao porte da
empresa e a relacdo com a producao de software, 0 segundo grupo incluiu questdes
pertinentes a gestdo de pessoas e o terceiro, as questdes relativas ao sistema de

recompensa utilizado atualmente pela empresa.

De uma empresa de médio a grande porte esperava-se gue se investisse em
sistemas de recompensa baseados em novos modelos de gestdo, desdobrados da

estratégia da empresa.

A pesquisa incluiu questbes sobre a misséao, a existéncia de uma estratégia
competitiva formal, a orientacdo de suas acdes no mercado e o desenvolvimento de

seus funcionarios.

Conhecer o porte, numero de funcionarios e faturamento da empresa permitiu
avaliar se empresas maiores e menores apresentam diferenca na relacao entre estas

caracteristicas e o sistema de remuneracao.

No quadro 5 apresentam-se as questdes relativas a variavel “caracteristicas da
empresa”, como encontradas no instrumento de pesquisa, delimitando o perfil da

empresa.
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Variavel: caracteristicas da empresa

Questbes

- Quantos funcionarios tém a empresa?

- Qual a proporcdo, na massa de remuneracdo, dos funcionarios envolvidos
diretamente na producéo de software?

- Qual é o faturamento anual da empresa?

- Qual a proporcdo do faturamento de sua empresa que resulta diretamente da
producéo de software?

- Na sua empresa os empregados séo estimulados a conhecer o negécio do cliente
final?

- No valor gerado pelos produtos de software, qual o grau de importancia de sua
empresa dominar o conhecimento do negdécio do seu cliente?

- No valor gerado pelos produtos de software, qual o grau de importancia de sua
empresa dominar o conhecimento de técnicas avancadas de producédo de software?

- Existe um enunciado formal da Missdo da empresa?

- A empresa tem uma estratégia competitiva divulgada ou um planejamento
estratégico formal?

- A empresa orienta suas a¢des no mercado com base em uma estratégia definida?

- A empresa dirige o desenvolvimento do conhecimento dos seus funcionarios com
base em uma estratégia definida?

- Na adocdo do sistema de recompensa atual quanto foi devido a caracteristicas
especificas do seu ramo de atividade?

- Ha quanto tempo o sistema atual é utilizado?

Quadro 5 - Variavel: caracteristicas da empresa

3.2.2 Remuneracao funcional
O sistema de remuneracdo funcional € o mais utilizado, e esta baseado nos
planos de cargos e salarios, promovendo um estilo burocratico de gestao e reforcando

a hierarquia, sem buscar orientagdo estratégica.

Utilizar apenas a remuneracgdo funcional ndo incentiva o funcionério a buscar
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solugBes criativas e a investir seu tempo na empresa, tendendo a inércia, inibindo o
espirito empreendedor. Este sistema trata coisas diferentes de forma homogénea, o

gue nao privilegia o desenvolvimento pessoal e a criatividade.

A satisfacdo do funcionario, que é um fator motivador, tende a desaparecer com
0 tempo, a ndo ser que outros incentivos estejam associados a esta forma de

remuneracéao.

O sistema de remuneracgédo funcional, adotado isoladamente, € limitado, mas é
estavel, por conseqiéncia, aceito pela maioria das pessoas, apesar de nao privilegiar
a recompensa pelo desenvolvimento e habilidades pessoais. As pessoas sentem-se
confiantes neste tipo de remuneragéo porque € baseado em leis conhecidas, o valor é
previsivel e regular, cria uma estabilidade aparente, e € bem conhecida, pois é

praticada pela maioria das empresas.

Pode-se esperar que a maioria das empresas tenha este tipo de recompensa
como parte, e ndo toda, a remuneracdo. Em empresas onde o seu valor estq na
producéo, € comum a utilizacdo de um sistema tradicional de remuneracéo, pois o
aumento de producédo individual ou grupal pode ser recompensado através de uma
remuneragdo maior ou a beneficios adicionais como motivadores para os funcionarios,
principalmente em empresas com estilo burocratico e rigidamente hierarquico que

utilizam antigas formas de gestéo.

JA& em empresas de conhecimento intensivo, como as empresas
desenvolvedoras de software, as pessoas tém valor para a empresa pelos
conhecimentos que possuem e pela capacidade de articular estes conhecimentos,
sendo assim, 0 que espera € que a remuneracao funcional tenha outras formas de
remuneragcdo associadas formando uma remuneragdo estratégica que privilegie o

aprendizado organizacional e a orientacao estratégica da empresa.

Utilizar um sistema de remuneracao complementar privilegiando o desempenho

pessoal, relacionando-os a metas especificas, como o término de um projeto dentro do



prazo, fechamento de novos contratos ou aumento de produtividade, é percebido pelo
funcionério como valor pelo seu desempenho, fazendo com que seja estimulado ao seu
desenvolvimento pessoal. Estas sé@o caracteristicas encontradas em empresas de
software, onde o desempenho pessoal é baseado na capacidade de utilizagdo do seu

conhecimento para gerar novas possibilidades para a empresa.

Esta variavel procura identificar se a empresa utiliza o sistema de remuneracao
funcional e se esta associado a outras formas de recompensa. As questdes iniciais

confrmam se este tipo de recompensa € utlizado, h4 quanto tempo, e se é

diferenciado entre os funcionarios.

Para identificar a pratica de remuneracéo funcional, definiu-se um conjunto de
guestdes que fazem parte do instrumento de pesquisa. As questbes exploram a base
para a construcao da grade salarial, se é baseada na de avaliacdo de cargo, tempo de
servigo, estrutura hierarquica, por producdo ou de outra maneira; existéncia de piso
salarial; forma de promocéo; diferencas de remuneracdo entre mesma posicao. Estas
guestdes sdo decisivas para a pesquisa, pois demonstram a base do sistema de
remuneracdo, como ele é desenvolvido a partir dai, formando uma remuneracao

estratégica ou uma forma tradicional de remuneracéo.

No quadro 6 apresentam-se as questbes relativas a remuneracdo funcional

como encontradas no instrumento de pesquisa.

Variavel: remuneracédo funcional

Questbes

- Na sua empresa a remuneracdo é baseada em: avaliacdo do cargo? Tempo de
servigo? Estrutura hierarquica? Por producéo?

- Existe um piso salarial de acordo com a func¢éo?
- A ascensdo salarial acontece por meio de promog¢des?

- Pessoas de uma mesma funcdo costumam receber a mesma remuneragdo
independentemente do seu desempenho?

Quadro 6 - Variavel: remuneragéo funcional



3.2.3 Salério indireto

Salario indireto compreende beneficios, facilidades, vantagens e servigos
sociais que as empresas oferecem a seus funcionarios, podendo variar de acordo com
o0 nivel hierarquico na forma mais tradicional. Uma parte consideravel da remuneracao
é feita através de beneficios, segundo Wood Junior e Picarelli Filho (1999), que
distribuidos de maneira racional, sdo percebidos como aumento de valor pelo

funcionario.

Algumas empresas procuram adaptar o pacote de beneficios a cada funcionéario
de modo que possa escolher o pacote que mais Ihe agradar, sendo o valor global igual
para todos os funcionarios. Se os beneficios forem distribuidos igualmente para os
funcionarios, baseados apenas em seus cargos ou fun¢des e ndo por desempenho
pessoal ou por equipe, embora criem condicdes favoraveis para melhorar a qualidade
de vida dos mesmos, possivelmente ndo estimulardo as pessoas a buscarem o

desenvolvimento pessoal.

Para identificar a pratica de remuneracgao através de salario indireto, definiu-se
um conjunto de questdes que fazem parte do instrumento de pesquisa. As questdes
buscam levantar os beneficios existentes no sistema de recompensa adotado; se 0s
beneficios sdo adotados segundo critérios baseados no desempenho do funcionario e
os beneficios séo fixos ou opcionais por parte do funcionario. O quadro 7 apresenta as
guestdes pertinentes a variavel salario indireto e buscam levantar sua utilizacdo e a

forma como é adotado nas empresas.

Variavel: saléario indireto

Questbes

- A empresa complementa a remuneracdo dos seus funcionarios com beneficios
adicionais?

- Quais séo os beneficios distribuidos pela empresa?

- O funcionario pode escolher dentre o “pacote” de beneficios oferecidos pela
empresa, 0 que mais lhe agradar, ou os beneficios sdo fixos, designados pela
empresa?

- No critério adotado pela empresa para distribuicdo dos beneficios qual a parcela
gue é baseada no desempenho?

Quadro 7 - Variavel: salario indireto



3.2.4 Remuneracao por habilidades

Remunerar os profissionais por suas caracteristicas pessoais, suas habilidades
é fator determinante para incentivar o profissional a buscar novos conhecimentos e
aplica-lo. A informacéo e o conhecimento passaram a ser fatores criticos de sucesso,
por consequéncia, o desenvolvimento dos funcionéarios, de seus conhecimentos e

aptidodes.

Portanto, o conhecimento € que leva ao desenvolvimento de uma habilidade.
Ressalta Fiorelli (2000, p. 184) que, “uma habilidade € um conhecimento posto em
pratica”, pode-se dizer que uma habilidade é a capacidade que uma pessoa tem em

transformar o conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Além de favorecer o desenvolvimento de habilidades de seus funcionarios
através de treinamentos ou similares, as empresas que adotam este sistema
necessitam uma estrutura que permita certifica-las antes da avaliacdo e remuneracao,
pois os funcionarios precisam saber que habilidades devem desenvolver e possiveis

mudancas nas demandas das habilidades para obterem o resultado esperado.

Vale lembrar que todas as habilidades devem ser certificadas para reforgar a
credibilidade do sistema, pois através da certificacdo € que o funcionario pode
demonstrar seu conhecimento sobre a habilidade em questdo, que pode ser através
de provas escritas, apresentacfes e dirigidas pelos chefes ou por comités em
empresas de gestdo mais avancada (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 1999). Para
tanto, torna-se necessaria uma comunicacdo eficaz entre os funcionarios e seus
superiores no sentido de alinhar a estratégia da empresa ao sistema de remuneragao

utilizado.

A dificuldade que as empresas enfrentam ndo esta em definir habilidades, pois
estas sdo facilmente observaveis, portanto, certificaveis, mas em estabelecer uma
alternativa de remuneracdo em que os funcionarios figuem satisfeitos e que néo fuja do

objetivo estratégico da empresa.



Segundo Robbins (2002, p. 198):

Neste mundo novo, em que o0 que realmente conta sdo as habilidades e o
conhecimento, ndo faz mais sentido tratar as pessoas em funcéo dos cargos
gue ocupam. Faz sentido trata-las como pessoas com habilidades especificas
e remunera-las de acordo com isso, 0 que torna o funcionério valioso para a
empresa.

Martin (1996, p. 566), corrobora com Robbins (2002), ao afirmar que “para
estimular os funcionarios a desenvolver as habilidades que os tornam mais Uteis, eles
devem receber aumentos salariais quando aprimorarem suas habilidades.” Desta
forma, a empresa tem um papel fundamental, que € o de investir em treinamento e

desenvolvimento de habilidades.

Este autor ainda diz ainda que “um esquema de remuneracdo associado as
habilidades atrela o salario-base ao conhecimento”, que se enquadra nas
caracteristicas das empresas de software. Quanto maior o numero de habilidades que

a empresa certificar, mais gastara em treinamento e remuneracao.

Para identificar a pratica de remuneracao por habilidades, definiu-se uma série
de questbes que fazem parte do instrumento de pesquisa, divididas em dois grupos: o
primeiro grupo aborda questdes relativas a habilidades, que exploram a existéncia de
remuneracdo por habilidades no sistema de recompensa da empresa; se é adotada
em todo os cargos ou em situacdes especificas; se as habilidades sdo avaliadas e
certificadas e existéncia de treinamento e desenvolvimento de habilidades. O segundo
grupo de questdes aborda o tipo de beneficio adotado pela empresa para remunerar
as habilidades que se espera do funcionario, se através de bonificacdes, prémios,
aumentos salariais ou outra forma criativa que a empresa possa ter implantado no seu

sistema.

No quadro 8 estdo as questdes que envolvem a remuneragao por habilidades,

o0s beneficios envolvidos e como a empresa administra a implantacéo deste sistema.
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Variavel: remuneracao por habilidades

Questdes

- A empresa remunera seus funcionarios pelo desempenho de habilidades
operacionais, resultantes de suas caracteristicas pessoais?

- A empresa realiza treinamentos das habilidades que o funcionario precisa ter, de
acordo com sua fung&o?

- As habilidades que ser&o remuneradas séo avaliadas e certificadas?
- A empresa realiza treinamento e desenvolvimento da capacitagcao do funcionario?
- A remuneracdo das habilidades que o funcionario possui ou desenvolve da-se

através de: beneficios, pagamentos regulares incorporados ao salario base, aumento
salarial, promog&o ou outros?

Quadro 8 - Variavel: remuneracéo por habilidades

3.2.5 Remuneracao por competéncias

A remuneracdo por competéncias € uma alternativa viavel para trazer as
vantagens da remuneragdo por habilidades para o contexto das atividades n&o

operacionais.

Para Wood Junior e Picarelli Filho (1999), incluem o trabalho de profissionais e
executivos, caracterizado pela variedade, abstracdo, incerteza e criatividade. Muitas
competéncias sdo abstratas e dificeis de observar, implicando em dificuldades tanto
para definir a competéncia como para avalia-la e para definir a forma de remuneracéo.
Os autores descrevem um processo para identificacdo de competéncias estruturado
em quatro passos: O primeiro passo busca levantar o direcionamento estratégico da
empresa, sua visdo de futuro e sua missdo; o segundo passo identifica as
competéncias esséncias da organizacao; o terceiro passo desdobra as competéncias
essenciais (coletivas) em cada area e processo e a Ultima competéncia desdobra as

competéncias grupais em competéncias individuais.

Uma pratica usual em empresas que adotam a remuneracao por competéncias

€ estudar o comportamento de seus colaboradores que tem seu desempenho



extraordinério, identificando o que os diferencia dos demais, surgindo dai a definicdo
das competéncias. Isto é possivel em empresas caracterizadas pela estabilidade,
caso contrario terdo que continuamente rever suas necessidades quanto as
competéncias atuais. Concorda Santos (2003, p. 31) ao afirmar que as competéncias
envolvem a mobilizacdo de conhecimentos, habilidades, atitudes e recursos,
agregando valor as pessoas e a organizacao. “A singularidade de uma competéncia
implica que as pessoas aprendam a atingir objetivos, resolver problemas e enfrentar

situacdes complexas”, sendo o que diferencia uma pessoa das demais.

A existéncia de um sistema de certificacdo para as competéncias é o primeiro
passo para uma empresa implantar um sistema de remuneracdo baseado em

competéncias.

Para o sucesso do projeto é importante definir e descrever corretamente 0s
conceitos que serdo usados no sistema de remuneracdo e no processo de
alinhamento de competéncias que compreende a revisao das atividades de recursos
humanos — recrutamento, sele¢édo, capacitacdo e alocagdo de pessoas — visando
ganhos de eficiéncia e eficacia. Um sistema de certificacdo para as competéncias, de
gue forma é realizado e por quem, pode dar indicativos se a empresa esta preparada
para avaliar, desenvolver e remunerar as competéncias de seus funcionarios. E
relevante pesquisar em que areas da empresa € utilizado o sistema de remuneracao

por competéncias e se esta associado a outras formas de recompensa.

Para identificar a pratica de remuneracdo por competéncias, definiu-se um
conjunto de questbes que fazem parte do instrumento de pesquisa. As questdes
dividem-se em dois grupos: no primeiro grupo, denominado competéncias busca-se
identificar a existéncia de um programa de remuneragao por competéncias; existéncia
de um plano de desenvolvimento e que pessoas estdo envolvidas; como e quem define
as competéncias que serdo avaliadas e remuneradas. No segundo grupo de questdes
busca-se identificar como se da a remuneracdo destas competéncias, se

individualmente ou em grupos.
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O quadro 9 apresenta as questdes que buscam identificar se a empresa premia
seus funcionérios pelo seu desempenho através de suas competéncias e de que

maneira isto ocorre.

Variavel: remuneracado por competéncias

Questbes

- A empresa promove um plano de desenvohimento de competéncias?

- A empresa define algumas competéncias fundamentais necessérias para o
desempenho das fungbes?

- As competéncias devem ser medidas segundo padrdes estabelecidos pela
empresa. A certificacdo de competéncias é realizada na empresa?

- S&o remuneradas competéncias individuais?

- S&o remuneradas competéncias grupais?

Quadro 9 - Variavel: remuneracéo por competéncias

3.2.6 Plano privado de aposentaria

Empresas utilizam o plano privado de aposentadoria por ser uma forma de
assegurar uma vida mais tranquila para as pessoas a partir do momento de seu
desligamento da empresa por aposentadoria, ja que esta € uma maneira de

demonstrar ao funcionario preocupacao e cuidado com seu futuro.

As empresas escolhem dentre os diversos tipos de planos existentes no

mercado o que mais se adapta ao perfil de seus funcionarios.

Este beneficio usualmente é opcional, sendo realizado através de desconto do
salario do funcionario, normalmente € subsidiado pela empresa, e pode incluir ou ndo

seguro de vida e outros beneficios.

Para Wood Juanior e Picarelli Filho (1999) e Robbins (2002), empresarios e

executivos tém dedicado especial atencdo a este componente complementar de
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remuneracao por ser uma valorizagdo do compromisso em longo prazo entre empresa
e funcionarios. Este beneficio pode estar associado a qualquer outro tipo de
remuneracao do sistema de recompensa da empresa, e por ser fixo ndo precisa estar

associado a desempenho.

Para identificar a existéncia de um plano privado de aposentadoria, foram
elaboradas questbes que fazem parte com as demais do instrumento de pesquisa. As
guestdes exploram a existéncia de um plano formal de previdéncia privada como

complemento na remuneracao; se € opcional ou esté incorporado no salario.

No quadro 10 sdo apresentadas as questdes como s&o encontradas no

instrumento de pesquisa.

Variavel: plano privado de aposentadoria

Questdes

- A empresa adota algum tipo de fundo de pensdo como complemento da
remuneragéo?

- E opcional ao funcionario ou faz parte de um “pacote” de beneficios?

Quadro 10 — Variavel: plano privado de aposentadoria

3.2.7 Remuneracdo variavel

Nos programas de remuneracao variavel, uma parte da remuneracdo se baseia
em medidas de desempenho, individual e/ou organizacional. Inclui a participacdo nos
lucros, remuneracao por unidades produzidas, incentivos salariais e participacdo nos

resultados.

Robbins (2002, p. 192) concorda com Wood Junior e Picarelli Filho (1999) ao
afirmar que “na remuneracgédo variavel, as quantias recebidas flutuam de acordo com a
medicdo do desempenho”, tanto individual quanto organizacional, diferentemente dos

programas tradicionais de remuneragdo onde o funcionério recebe uma quantia anual
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fixa, por seu tempo de trabalho ou cargo exercido. As empresas podem evitar
despesas crescentes com aumento dos salarios permanentes, transformando parte
dos custos fixos com a forca de trabalho em custos variaveis, reduzindo desta forma,
as despesas quando o desempenho dos funcionarios diminui. Com o tempo, o0s
funcionarios comecam a perceber que se apresentarem um desempenho maior,
receberdo uma remuneracao melhor, de acordo com sua contribuicdo, entretanto é
preciso que eles percebam claramente que ligacdo existe entre seu desempenho e

Sua remuneragéo.

Na remuneracdo variavel, freqlientemente significa que os funcionarios
precisam compartilhar tanto as recompensas como o0s riscos do negécio com seu
empregador, pois uma parte da remuneragdo varidvel é vinculada aos resultados
coletivos, como a participacdo nos lucros e resultados. Marinakis (1997) aponta as
diferencas entre participacdo nos lucros e nos resultados. Os programas de
participacdo nos lucros utilizam como variavel os préprios ganhos da empresa, tendo
como objetivo relacionar parte das remuneracbes ao sucesso da empresa. Ja 0s
programas de participagdo nos resultados, por sua vez, pode ser um instrumento
adequado para incentivar os funcionarios a melhorar seu desempenho, através de

metas claramente mensuraveis e percebidas como justas pelos funcionarios.

Para Dutra (2002), é comum observar a remuneracdo variavel sendo adotada
levando em consideracdo o desempenho da empresa/negécio e das equipes ou
areas, sendo raro encontrar empresas que tenham capacidade para determinar o
desempenho individual para que seja utilizada a remuneragao variavel, com excecéao
para cargos onde o desempenho individual seja evidente, como vendedores, por

exemplo.

Para identificar a pratica de remuneragéo variavel, formulou-se um conjunto de
guestdes que fazem parte do instrumento de pesquisa. As questdes buscam identificar
0 conjunto de recompensas adotadas pela empresa visando premiar o desempenho
dos funcionérios através de planos de remuneracao variavel; participagdo nos lucros;

participacdo nos resultados; através de premiacéo individual ou grupal.
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No quadro 11 estdo representadas as questdes relativas a formas de
remuneracao variavel qgue a empresa pode conter no seu sistema de remuneracdo

como sao encontradas no instrumento de pesquisa.

Variavel: remuneracédo variavel

Questbes

- Os funciondrios sdo recompensados através da participacdo nos lucros da
organizagado?

- A empresa utiliza remuneracao por resultados como forma de incentivo?
- E adotada na empresa a participacéo por resultados individuais?

- E adotada na empresa a participacéo por resultados grupais?

Quadro 11 - Variavel: remuneracéo variavel

3.2.8 Participacao acionaria

Planos de participagdo acionaria sdo os planos nos quais os funcionarios
compram acfes da empresa como parte de seus beneficios. Para Wood Junior e
Picarelli Filho (1999), é utilizada para reforcar o0 compromisso em longo prazo entre
funcionario e empresa e embora os funcionarios tenham as ac¢des, ndo podem dispor
delas enquanto trabalharem na empresa. Pesquisas sobre o assunto revelam que a
satisfacdo do funcionario pode aumentar, mas seu impacto sobre o desempenho é

menos claro.

Em empresas de gestdo participativa o resultado alcancado torna-se mais
relevante, pois os funcionarios experimentam a sensacao psicologica de propriedade,
sendo informados regularmente sobre o resultado dos negécios, podendo de alguma

forma participar, exercendo alguma influéncia sobre eles.

A participacdo acionaria pode ser percebida em longo prazo como valor pelo

funcionario, ou seja, como incentivo pela sua contribuicdo, embora ndo possa dispor
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do dinheiro em curto prazo como na participagdo nos lucros e nos resultados que

costumam ocorrer anualmente.

Para identificar a existéncia de participagdo acionaria foram elaboradas
guestbes que fazem parte do instrumento de pesquisa. As questbes exploram a
existéncia de participacao acionaria como complemento do sistema de remuneracéo e

se este é utilizado em substituicdo a participacao nos lucros.

O quadro 12 apresenta as questbes como sao apresentadas no instrumento de

pesquisa.

Variavel: participagcdo acionaria

Questdes

- A participacdo acionéria é adotada pela empresa complementando o sistema de
remuneragao?

- A participacdo acionéria € utilizada em substituicdo a participacao nos lucros?

Quadro 12 — Variavel: participacéo acionéria

3.2.9 Alternativas criativas

Sédo formas especiais de reconhecimento como prémios e gratificacdes que
fazem parte de um programa de incentivos direcionado aos funciondrios. Algumas
empresas procuram gratificar seus funcionarios pelo desempenho excepcional,
recompensando um comportamento passado e incentivando a futura exceléncia do
desempenho. Geralmente ocorre ap0s a avaliacdo de desempenho, baseada no
mérito do funcionario, que deve saber por qual desempenho esta sendo gratificado, no

sentido de incentivar o seu desenvolvimento.

O valor adicional pode ser agregado ao salario, como um bénus ou gratificacao

anual, por um trabalho desenvolvido individualmente ou em equipes. Na remuneragao
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por competéncias, é usual a utilizacdo de alternativas criativas, no plano de

capacitacdo dos funcionarios.

Shermerhorn Junior, Hunt e Osborn (1999), dizem que uma tentativa de
aumentar o valor positivo do pagamento como recompensa de trabalho é através dos
planos de remuneracdo por mérito, mas ter4 resultados positivos somente se
estiverem de acordo com as necessidades atuais das organizagdes, levando em conta

a interdependéncia das tarefas entre os funcionarios.

Para identificar a utilizacdo de alternativas criativas como complemento do
sistema de remuneracdo foram formuladas algumas questbes que fazem parte do
instrumento de pesquisa. As questbes buscam identificar formas de remuneragéo
adotadas para incentivar o desempenho de seus funcionarios diferentes das ja

abordadas.

No quadro 13 apresentam-se as questdées como encontradas no instrumento de

pesquisa.

Variavel: alternativas criativas

Questbdes

- A empresa costuma utilizar alguma forma de remuneracdo diferente das ja
abordadas, envolvendo reconhecimento e gratificacdo de seus funcionarios? Quais?

Quadro 13 - Variavel: alternativas criativas

Diversos autores concordam que a adocdo de varios tipos de remuneracao
dentro de um sistema de recompensa, aliada aos objetivos estratégicos da empresa, €
o que apresenta melhor resultado (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 1999;
SHERMERHORN JUNIOR; HUNT; OSBORN, 1999; ROBBINS, 2002). As formas de
remuneracdo apresentadas neste trabalho perdem sua forca quando implantadas
isoladamente, principalmente em empresas de conhecimento intensivo, nas quais a
importancia dos recursos humanos € significativamente maior que em outros tipos de

empresa.
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3.3 Procedimentos metodoldgicos

De acordo com Gil (apud MOURA, 2002), método de pesquisa € um conjunto de
procedimentos suficientemente gerais, que possibilita o desenvolvimento de uma

investigacao cientifica ou de significativa parte dela.

Partindo deste conceito, a pesquisa do sistema de remuneracédo adotado em
empresas de software foi realizada utilizando o método de survey com coleta
estruturada de dados. Malhorca (2001), caracteriza este método como sendo um
questionério estruturado aplicado a uma amostra extraida de uma populacdo e
destinada a coletar informacdes de carater especifico dos respondentes. Ainda,
segundo o autor, um questionério formal apresenta questbes em uma ordem pré-

determinada.

A contribui¢cdo deste estudo foi a elaboracdo de uma ferramenta com base nas
variaveis extraidas dos oito grupos descritos por Wood Junior e Picarelli Filho (1999)
gue compbe um sistema de remuneracdo estratégica, que tornasse possivel a
investigacdo em empresas de conhecimento intensivo do sistema de remuneracao

adotado e sua possivel relagcdo com os objetivos estratégicos da empresa.

Os questionarios foram tabulados de forma a evidenciar quais sdo as variaveis
envolvidas no sistema de remuneracédo das empresas selecionadas, de forma a obter

conclusdes para elas e gerar, se possivel, sugestdes para estudos posteriores.

3.3.1 Passos do trabalho

A populacdo alvo deste estudo é constituida de empresas que tem como
atividade principal o desenvolvimento de software localizadas na cidade de Curitiba.
Para identificacdo destas empresas foram realizados dois procedimentos: um
levantamento entre os associados da Associacdo das Empresas Brasileiras de

Software e Servicos de Informatica (ASSESPRO) - através do site:
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www.assespropr.org.br e um levantamento publicado pela Secretaria de Politica de
Informatica (BRASIL, 2002).

Estes levantamentos e uma investigacao criteriosa a respeito das atividades
das empresas potenciais, permitiram identificar que 45 atendiam o critério de inclusao
no estudo, ou seja, desenvolvem software e, portanto, caracterizam empresas de

conhecimento intensivo.

O procedimento utilizado para o levantamento dos dados foi um contato
telefébnico com os 45 gerentes das empresas, explicando o objetivo da pesquisa e a
importancia de sua participacdo ao responder o questionario que seria enviado via e-
mail. Neste primeiro contato foi possivel perceber o interesse de grande parte dos
empresarios sobre o tema abordado na pesquisa. Neste contato cinco empresas
foram excluidas deste estudo porque o setor de RH era terceirizado ou as informacdes

foram consideradas confidenciais e nao teriam condi¢des de responder.

Foram enviados, entdo, 40 e-mails com carta de apresentacdo, algumas
informacdes e instrugcbes a serem seguidas. Logo de imediato trés empresas
responderam que nao seria possivel atender a solicitagdo. Apds um periodo de um
més, novo contato foi feito com a intencéo de reiterar o pedido de preenchimento e
devolucdo do questionario. Finalmente decorrido mais um més e tendo tido retorno por
parte de 17 empresas, considerou-se que estas comporiam a amostra desse estudo.
Os gerentes destas empresas demonstraram receptividade e interesse em conhecer o
resultado apés o término do trabalho, ficando combinado que os resultados serdo

enviados posteriormente as empresas que colaboraram.

3.3.2 Limitacdes

Problemas como cadastro desatualizado, mudanca de localizacdo geogréfica

(J& que a pesquisa se destina somente a empresas de Curitiba) empresas encerradas,

mudanca de ramo de atividades, ndo permissao de divulgacdo de informacdes,



terceirizacdo do setor de RH, dificuldades para obter permissdo de acesso a pessoa
gue poderia responder ou autorizar a participacdo na pesquisa foram limitacdes deste

estudo.

3.3.3 Instrumento de coleta de dados

O instrumento de coleta de dados escolhido para a pesquisa foi 0 questionario,
com perguntas fechadas com duas escolhas, fechadas com multiplas escolhas (com
uma série de respostas possiveis) e perguntas abertas (Qquando houve necessidade de

se conhecer outros procedimentos que néo os abordados pelas perguntas fechadas).

Baseado nas variaveis da pesquisa, o questionario esta dividido em oito grupos
numa sequéncia logica, visando facilitar tanto a compreenséo por parte do informante

como a posterior andlise dos resultados.

Para identificar qual o sistema de remuneragao adotado pela empresa, utilizou-
se uma escala com opc¢bes de resposta “sim” ou “ndo”, e para saber com que
frequéncia ocorre a ado¢do de um tipo de beneficio, ou para levantar procedimentos
realizados no processo de desenvolvimento, certificacdo e remuneragao, optou-se por
utilizar uma escala onde as opc¢des a serem escolhidas sao “nunca”, “raramente”, “as

vezes”, “frequentemente”, e “sempre”.

3.3.4 Pré-teste do questionario

O pré-teste de um instrumento de coleta de dados tem por objetivo assegurar-
Ihe validade e precisdo. Para alcancar este objetivo, o questionério desenvolvido nesta
pesquisa foi respondido pelo diretor de uma empresa de software de Curitiba que tem

cerca de 30 funcionarios.
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Com a aplicacdo do pré-teste foi avaliado o grau de complexidade das
guestdes, se 0 numero de questdes € viavel, se ha precisdo na redacdo e mensurar
gual o tempo necesséario para responder o questionario. A partir dai foram retiradas ou

alteradas algumas questdes para maior clareza e facilidade de aplicagao.

Apbs a aplicacdo do pré-teste, sentiu-se a necessidade de delimitar o porte da
empresa e baseando-se nas tabelas da Secretaria de Politica de Informatica (BRASIL,
2002), alterou-se as questdes que levantam o porte da empresa e o faturamento anual
com 0S humeros comumente adotados por este 6rgdo em suas pesquisas, por se
considerar mais adequados a realidade atual das empresas. Utilizou-se como medida
padrao: micro, pequena, média e grande para classificar o porte da empresa,
terminologia que ndo aparece no questionario de pesquisa, mas sera utilizada na

analise dos dados.

Na tabela 1 € apresentada esta classificagdo de acordo com o numero de

funcionarios e o faturamento atual.

Tabela 1 - Classificacdo das empresas em relagéo ao porte

Classificacao Numero de funcionarios Faturamento

Micro Dela?9 Até R$ 120 mil

Pequena De 10 a 49 Acima de R$ 120 mil a R$ 720 mil
Média De 50 a 99 Acima de R$ 720 mil a R$ 2,5 milhdes
Grande De 100 a ou mais Acima de R$ 2,5 milhdes

ApOs a aplicacdo do pré-teste, surgiu a necessidade de classificar as empresas
pelas atividades que exercem, que nao se restringem ao desenvolvimento de software,
desenvolvendo diferentes atividades relacionadas a tecnologia da informagéo, para
verificar se o tipo de remuneracao pode estar associado ao tipo de atividade exercido

pela empresa.
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Segundo a Secretaria de Politica de Informética (BRASIL, 2002), existem mais
de quinze tipos de atividades em tecnologia da informacéo, entre elas algumas
atividades realizadas pelas empresas que foram introduzidas na questao: consultoria e
projetos em informatica; desenvolvimento de software; manutencdo e assisténcia

técnica em informatica; treinamento em informatica; provedor Internet; etc.

No quadro 14 estdo descritas estas atividades relacionadas a software

delimitando o perfil das empresas pesquisadas.

Comercializagéo de dados ou de bases de dados

Consultoria e projetos em informatica

Desenvolvimento de software

Distribuicao ou editoracdo de software de terceiros

Distribuicdo ou revenda de produtos de hardware

Industria de informéatica, telecomunicacgéo, ou automacao

Manutencéo e assisténcia técnica em informéatica

Provedor Internet

Servigos de automacédo bancaria

Servigos de automacdo comercial

Servigos de automacao industrial

Servicos de entrada de dados

Servigos de processamento de dados

Treinamento em informatica

Quadro 14 - Atividades exercidas pelas empresas

Acrescentou-se ao questionario da pesquisa um espaco para observacoes e
comentarios, pois durante a entrevista de aplicagdo do pré-teste surgiram
particularidades na forma de remuneracdo da empresa em questdo, e pressupde-se
que outras empresas possam ter desenvolvido sistemas de remuneracdo nao

convencionais, portanto ndo incluidos no contexto do trabalho.



3.4 Consideracgodes

A questdo central desta pesquisa € verificar se 0 sistema de remuneracao
adotado em empresas de desenvolvimento de software é compativel com o que se

espera encontrar em empresas baseadas em conhecimento intensivo.

Em empresas tradicionais, os funcionarios freqlientemente esperam aumentos
salariais e promocfes em intervalos regulares, de acordo com sua funcédo. E de se
esperar que em empresas de conhecimento intensivo, os funcionarios sejam
estimulados a desenvolver conhecimentos e a tornarem-se valiosos para a empresa
através destes conhecimentos. Um moderno sistema de remuneracdo pode ser

utilizado como uma forca estratégica para aumentar a competitividade da empresa.

A transicdo entre um sistema tradicional de remuneracdo e um moderno,
demanda tempo, dinheiro, conhecimento de gestdo de pessoas e da estratégia da
empresa, surgindo dai a dificuldade que algumas empresas encontram nesta

transigao.

Empresas baseadas em conhecimento, e que dependem fortemente de seus
funcionarios para produzir resultados através deste conhecimento, deveriam investir
significativamente no desenvolvimento das pessoas e na adequacdo de sua

remuneracédo. A analise da pesquisa indicou em que grau iSso ocorre.
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4 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

4.1 Introducéao

Procurando conhecer o sistema de gestdo de pessoas no que se refere ao
sistema de recompensa, buscou-se embasamento tedrico em autores
contemporaneos como Wood Janior e Picarelli Filho (1999), com relevante

conhecimento em gestédo de empresas de conhecimento intensivo.

A partir da teoria dos dois autores, que sistematiza as oito formas basicas que
compde o sistema de remuneracdo estratégica, foi elaborado um instrumento, que
possibilitou identificar o sistema de remuneracdo utilizado nas empresas,

sistematizando o referencial tedrico.

Neste capitulo estdo descritos 0s sujeitos da pesquisa e os resultados obtidos a
partir da aplicacdo do questionario. Os dados sdo expressos, de modo geral,
univariadamente por meio de freqiiéncias e percentuais. A fim de identificar relacdes
entre variaveis do estudo, foram elaborados alguns cruzamentos. Todos os resultados
sdo apresentados na forma de tabelas e graficos com posterior andlise e discusséo

dos resultados.

4.2 Sujeitos da pesquisa

Participaram do estudo 17 empresas do ramo de desenvolvimento de software
localizadas em Curitiba. Estas empresas diferem quanto ao porte em termos de
namero de funcionarios e faturamento anual. E interessante notar que apenas 2 (duas)
delas tém como atividade exclusivamente o desenvolvimento de software. As demais

combinam diversas atividades relacionadas a informaéatica.
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A abordagem foi realizada junto aos diretores ou aos gerentes de RH, por
serem o0s profissionais usualmente envolvidos com as decisées no processo de
remuneracdo da empresa. O requisito basico para responder ao questionario era
conhecer o sistema de remuneragdo dos funcionérios da empresa e estar autorizado
pela mesma a fornecer informacdes sobre ele. Como incentivo para que as empresas
colaborassem com a pesquisa foi informado que o resultado final da andlise seria

retornado as empresas.

4.3 Perfil das empresas pesquisadas

Ao entrar em contato com as empresas em busca das informacdes para este
estudo, na maioria dos contatos, foram os dirigentes das empresas que prestaram as
informacdes. Realizada a pesquisa, em grande parte respondida pelos seus diretores
(47,0%), por seus gerentes (23,5%), ou ainda, por seus assistentes administrativos e
pessoal de RH (29,4%).

Foi possivel observar que o sistema de remuneracdo das empresas
pesquisadas € desenvolvido na sua maioria, por diretores e gerentes das empresas,
sendo responsaveis pela elaboracdo e manutencdo do sistema de remuneracdo em
parceria com outros profissionais da empresa. A quase totalidade dos gerentes ou
diretores que responderam a pesquisa demonstraram apreensao em expor o sistema
adotado por suas empresas, verbalizando que o atual sistema teria que ser revisto e

modificado, demonstrando interesse em conhecer o resultado da pesquisa.

J4, alguns empresarios que ndo quiseram responder o questionario, alegaram
gue o sistema de remuneracao é terceirizado e outros, que ndo possuem um sistema
formal de RH. Pode-se observar através do contato feito previamente com o0s
profissionais que responderam o questionario, que o sistema de remuneracdo das
empresas de conhecimento intensivo pesquisadas é considerado pelos mesmos como
uma questéo a ser trabalhada e desenvolvida, onde nenhum profissional se revelou

satisfeito com o sistema utilizado pela sua empresa.



Os resultados relativos ao porte das empresas caracterizado pelo nimero de

colaboradores, faturamento e atividades que exercem séao apresentados nas tabelas 2,

3e4.

Tabela 2 - Niumero de colaboradores

Quantos colaboradores (entre funcionérios e

terceirizados) trabalham para sua empresa? Frequeéncia Percentual
De 1 a 9 pessoas 4 23,5
De 10 a 49 pessoas 8 47,1
De 50 a 99 pessoas 2 11,8
De 100 a 499 pessoas 3 17,6
De 500 ou mais pessoas 0 0
Total 17 100,0

Das empresas pesquisadas, 23,5% sao pequenas, em relacdo ao numero de

colaboradores e tém de 1 a 9 colaboradores. Das 17 empresas do estudo, 47,1% tém

de 10 a 49 colaboradores. Desta forma, 70,6% tem até 49

colaboradores,

considerando-se funcionarios efetivos ou terceirizados. Nao foi constatada nenhuma

empresa com 500 ou mais funcionérios. A figura 6 mostra a representatividade das

empresas quanto ao humero de funcionarios.

DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS QUANTO AO NUMERO
DE FUNCIONARIOS

De 100 a 499
pessoas

De 1 a 9 pessoas
18%

24%
De 50 a 99 pessoas

12%

De 10 a 49 pessoas
46%

Figura 6 - Distribuicdo das empresas por nimero de funcionarios



Outra variavel observada dentro da caracterizacdo das empresas e seu porte foi
a estratificacdo segundo o faturamento anual. As respostas indicaram que 35,3% tém
faturamento entre R$ 120 mil e R$ 720 mil e que 41,2% entre R$ 720 mil a R$ 2,5
milhdes. Sendo assim, a grande maioria delas (76,5%) gera faturamento anual entre
R$ 120 mil a R$ 2,5 milhdes. Apenas 17,6% delas tém faturamento superior a R$ 2,5

milhdes e 5,9% tem faturamento inferior a R$120 mil.

A tabela 3 e a figura 7 ilustram estes resultados.

Tabela 3 - Empresas por faturamento anual

Qual é o faturamento anual da empresa? Frequéncia Percentual
Até R$ 120 mil 1 59
Acima de R$ 120 mil a R$ 720 mil 6 35,3
Acima de R$ 720 mil a R$ 2,5 milhdes 7 41,2
Acima de R$ 2,5 milhdes 3 17,6
Total 17 100,0

DISTRIBUICAO DAS EMPRESAS QUANTO AO
FATURAMENTO ANUAL

Acima de R$ 2,5
milhdes
18%

Até R$ 120 mil
6%

Acima de R$ 120
mil a R$ 720 mil
35%

Acima de R$ 720
mil a R$ 2,5
milhdes
41%

Figura 7 - Distribuicdo das empresas quanto ao faturamento anual



As atividades caracteristicas das empresas sao diversificadas, conforme se

observa na tabela 4.

Tabela 4 - Empresas por atividade

Assinale a(s) atividade(s) caracteristica(s) da empresa: Frequéncia Percentual*
Desenvolvimento de software 16 94,1
Consultoria e projetos em informatica 12 70,6
Treinamento em informatica 6 35,3
Servicos de automacado comercial 5 29,4
Distribuicdo ou editoracdo de software de terceiros 5 29,4
Manutencédo e assisténcia técnica em informatica 3 17,6
Servicos de automacao industrial 3 17,6
Comercializacéo de dados ou de bases de dados 2 11,8
Distribuicao ou revenda de produtos de hardware 2 11,8
Industria de informéatica, telecomunicacgéo, ou automacao 2 11,8
Provedor Internet 2 11,8
Servicos de automacgéo bancaria 1 5,9
Servicos de entrada de dados 1 5,9
Servicos de processamento de dados 1 5,9
Outras. Exemplifique. 4 23,5

(*) Percentual em relacéo ao total de empresas (17).

Praticamente todas as empresas atuam nas areas de desenvolvimento de
software (94,1%) e grande parte em consultoria e projetos em informéatica (70,6%).
Muitas ofertam treinamento de informatica (35,3%), servicos de automacao comercial
(29,4%) e distribuicdo ou editoragéo de software de terceiros (29,4%). Manutencéo e
assisténcia técnica em informatica e servigcos de automacdao industrial sdo atividades
de 17,6% das empresas. Menos presentes estdo as atividades relacionadas com
comercializagdo de dados ou base de dados, distribuicdo ou revenda de produtos de
hardware, industria de informéatica, telecomunicacdo ou automacéao e provedor Internet
(11,8%). Foram citadas, ainda, atividades de automacao bancaria, servico de entrada
de dados e servico de processamento de dados (5,9%). Além destas, foram
apontadas locacdo de mao-de-obra na area de informatica (outsourcing),

desenvolvimento de software para administracdo de consoOrcio e assessoria



empresarial, administracdo de banco de dados e pesquisa e planejamento na area de

informatica.

Interessante notar que apenas duas empresas afirmaram ter como Unica
atividade o desenvolvimento de software. Para todas as demais (88,2%), esta
atividade é desenvolvida em paralelo com pelo menos duas outras atividades das ja

mencionadas.

Quanto a atividade especifica de producdo de software (faturamento e

despesas), as proporgdes envolvidas sao apresentadas nas tabelas 5 e 6.

Tabela 5 - Despesas com pessoal na producéo de software

Qual a proporcéo, nas despesas com pessoal, dos

funcionérios envolvidos diretamente na producéo de Freqiiéncia Percentual
software?
Até 1/3 2 11,8
De 1/3 a 2/3 13 76,5
Maior que 2/3 2 11,8
Total 17 100,0

Tabela 6 - Faturamento em producgédo de software

Qual a proporgdo do faturamento de sua empresa que

resulta diretamente da producéo de software? Frequencia Percentual
Até 1/3 3 17,6
De 1/3 a 2/3 7 41,2
Maior que 2/3 7 41,2
Total 17 100,0

Em 76,5% das empresas pesquisadas, a despesa com pessoal diretamente
envolvido ma producéo de software € de 1/3 a 2/3 do faturamento. Simetricamente, 2
empresas (11,8%) gasta menos de 1/3 ou mais de 2/3 em despesas com este
pessoal. J4 o faturamento gerado diretamente pela producdo de software nessas

empresas, para a maioria delas (82,4%), representa mais de 1/3 do faturamento geral.
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Para aprofundar a investigacdo, fez-se o cruzamento da proporgdo gasta em
despesas com pessoal envolvido diretamente na producdo de software com a
proporcao do faturamento da empresa resultante diretamente da producéo de software.

A tabela 7 mostra os resultados obtidos.

Tabela 7 — Faturamento e despesas com pessoal ligado a software

Qual a propor¢éo, nas despesas com
pessoal, dos funcionérios envolvidos

Despesas com pessoal e faturamento diretamente na producao de software?

Até 1/3 De 1/3 a 2/3 | Maior que 2/3
Qual a proporcao do faturamento | Até 1/3 1 (50,0%) 2 (15,4%) 0 (0%)
de sua empresa que resulta
ftware? .
software Maior que 2/3 0(0%) 5 (38,5%) 2 (100%)
Total 2 13 2

Dentre 17 empresas pesquisadas, 13 (76,5%) a despesa com pessoal
envolvido com software esta entre 1/3 e 2/3 de toda a despesa. Destas empresas, 11
(84,6%) delas tem como resultado mais de 1/3 do faturamento diretamente ligado a
producdo de software. Isto sugere que estas empresas gastam relativamente menos

com pessoal de software do que faturam com a sua producéo.

O faturamento anual da empresa, quando cruzado com a proporcdo de
despesas com funcionarios envolvidos diretamente na producéo de software, evidencia
que, independente do faturamento anual (porte da empresa), as despesas com
funcionarios diretamente ligados a producdo de software esta entre 1/3 e 2/3 do

faturamento, para a maioria das empresas (tabela 8).

Tabela 8 - Faturamento anual (total) e despesas com pessoal (software)

Faturamento anual

Proporcéo de despesas
com pessoal envolvido na , . Acima de R$ 720 .
producéo de software Ate R$ 120 Ac-|ma de R3 12.0 mil a R$ 2,5 AC|m.a 98 2,5
mil mil a R$ 720 mil s milhdes
milhdes

Até 1/3 0 (0%) 1 (16,7%) 1 (14,3%) 0 (0%)

De 1/3 a 2/3 1 (100%) 5 (83,3%) 5 (71,4%) 2 (66,7%)

Maior que 2/3 0 (0%) 0 (0%) 1 (14,3%) 1 (33,3%)

Total 1 6 7 3




Independente do faturamento anual da empresa, a propor¢cado do faturamento

resultante diretamente da producédo de software € maior que 1/3. Isto fica evidente

guando se observam as duas ultimas linhas da tabela 9.

Tabela 9 - Faturamento anual e faturamento resultante de software

Proporcéo do

Faturamento anual

faturamento da empresa

Acima de R$ 720

gue resulta diretamente Até R$ 120 | Acima de R$ 120 mil a R$ 2.5 Acima de 2,5

da producéo de software mil mil a R$ 720 mil o milhGes
milhdes

Até 1/3 0 (0%) 1 (16,7%) 1 (14,3%) 1 (33,3%)

De 1/3 a 2/3 0 (0%) 3 (50,0%) 4 (57,1%) 0 (0%)

Maior que 2/3 1 (100%) 2 (33,3%) 2 (28,6%) 2 (66,7%)

Total 1 6 7 3

Na tabela 10, é possivel perceber que 35,3% das empresas freqlientemente

valorizam e estimulam seus empregados a conhecer o negdcio do cliente final, e

58,8% o fazem sempre.

Tabela 10 - Conhecimento do negécio do cliente pelos empregados

Na sua empresa os empregados sdo estimulados a

conhecer o negécio do cliente final? Frequeéncia Percentual
Nunca 0 0
Raramente 0 0
As vezes 1 5,9
Freqglientemente 6 35,3
Sempre 10 58,8
Total 17 100,0

Para 58,5% das empresas, dominar o conhecimento de técnicas avancadas de

producdo de software é considerado sempre importante para o valor gerado pelos

produtos de software. Em 29,4% das empresas isto € freqiientemente considerado

importante. No geral, este dominio das técnicas avancadas para valorizar o produto de

software, com excecdo de 2 empresas, é estimulado por todas as empresas (tabela

11).
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Tabela 11 — Dominio de técnicas avancadas de software

No valor gerado pelos produtos de software, é importante
dominar o conhecimento de técnicas avancadas de Frequéncia Percentual
producéo de software?

Nunca 1 5,9
Raramente 0 0
As vezes 1 5,9
Freqiientemente 5 29,4
Sempre 10 58,8
Total 17 100,0

Os resultados relativos a gestdo das empresas, caracterizada pelo enunciado
da missdo da empresa, pela existéncia de um planejamento estratégico formal e
orientacdo de acbes no mercado sdo apresentados na tabela 12. E relevante na
gestdo das empresas de desenvolvimento de software a existéncia formal da misséo
(82,4%), bem como a orientacdo de acdes no mercado com base numa estratégia
definida (88,2%). No entanto, quando questionada sobre a existéncia de um
planejamento estratégico formal, apenas 62,5% das empresas afirmaram seguir esta
forma de gestdo. Isto sugere que, em algumas empresas, apesar das acdoes serem
tomadas com base em estratégias definidas, estas ndo sdo descritas como um

planejamento estratégico formal.

Tabela 12 - Existéncia de enunciado formal de misséo da empresa

Pergunta Sim Nao
Existe um enunciado formal da missdo da empresa? 14 (82,4%) 3 (17,6%)
A empresa tem uma esi[ralltégia competitiva divulgada ou 10 (62,5%) 6 (37,5%)
um planejamento estratégico formal?
A empresa orienta suas acbes no mercado com base 15 (88.2%) 2 (11,8%)

em uma estratégia definida?

Da mesma forma que a empresa orienta suas agdes no mercado com base em
uma estratégia definida, também dirige o desenvolvimento do conhecimento dos seus
funcionarios com base nesta mesma estratégia. De fato, isso ocorre para todas as
empresas de desenvolvimento de software pesquisadas com notavel freqiéncia (tabela

13).



Tabela 13 - Desenvolvimento de conhecimento e estratégia

A empresa dirige o desenvolvimento do conhecimento

dos seus funcionarios com base em uma estratégia Frequéncia Percentual
definida?

Nunca 0 0
Raramente 0

As vezes 4 23,5
Freqiientemente 12 70,6
Sempre 1 59
Total 17 100,0

Ainda dentro do perfil das empresas, questionou-se se sao consideradas as

caracteristicas especificas para o ramo de atividades para a adoc¢ao do sistema de

recompensa atual dessas empresas sendo a resposta positiva em 76,5% das

empresas (tabela 14).

Tabela 14 - Sistema de recompensa e ramo de atividade

Na adocéo do sistema de recompensa atual, foram

consideradas as caracteristicas especificas do seu ramo Freqiiéncia Percentual
de atividade?
Sim 13 76,5
Né&o 2 11,8
Em branco 2 11,8
Total 17 100,0

Das 13 empresas que afirmam considerar as caracteristicas especificas do seu

ramo de atividade na adog¢&o do sistema de recompensa atual, praticamente todas o

fazem h& mais de um ano (tabela 15).

Tabela 15 - Tempo de utilizagédo do sistema de recompensa

Ha quanto tempo o sistema atual é utilizado? Frequéncia Percentual
Menos de 1 ano 1 7,7
Mais de 1 ano e menos que 3 anos 6 46,1
Mais de 3 anos 6 46,1
Total 13 100,0
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4.4 Resultados obtidos

4.4.1 Remuneragao funcional

Todas as empresas adotam o sistema de remuneracdo funcional,
possivelmente por for¢a da lei. Embora sejam diversas as formas de avaliacdo nas
guais a empresa pode se basear para remunerar seus funcionarios, observa-se na
tabela 16 que 7 empresas, representando 41,2%, adotam um Unico critério (somente
avaliagdo de cargo correspondendo a 23,5% ou somente por produgéao,
correspondente a 17,6%). As demais empresas combinam diversas formas, entre
avaliacdo de cargo, tempo de servico, estrutura hierarquica e por producdo para

nortear a remuneracao de seus funcionarios.

Tabela 16 - Base do sistema de remuneragao

Na sua empresa a remuneracédo € baseada em: Frequéncia Percentual
Somente avaliacéo de cargo 4 23,5
Somente por producgdo 3 17,6

Avaliacdo de cargo, tempo de servigo, estrutura

hierarquica e por producéo 2 118
Tempo de servigo e estrutura hierarquica 2 11,8
Avaliacdo de cargo e tempo de servico 1 5,9
Avaliacdo de cargo e por produgdo 1 5,9
Avaliacdo de cargo, estrutura hierarquica e por producéo 1 5,9
Por producao e tempo de servigo 1 5,9
QOutros 2 11,8

Fica evidente que as empresas adotam como base no sistema de remuneragéo
a avaliacado de cargo, tempo de servico, estrutura hierarquica e por producao, critérios
sabidamente caracteristicos da remuneracdo funcional. Este tipo de remuneracao é
caracteristico de uma estrutura tradicional, que de acordo com Wood Junior e Picarelli
Filho (1999) tende a tratar coisas diferentes da mesma forma, premiando a
permanéncia do funcionario na empresa e nao o seu desenvolvimento, ja que seu

crescimento na empresa ndo ocorrera baseado no seu desempenho. Este € um fator
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desmotivante para o funcionario, principalmente por se tratar de empresas de
conhecimento intensivo que possuem dinamismo suficiente para desenvolvimento de

potenciais pessoais.

Em relacdo a forma de promover seus funcionarios, praticamente todas as
combinagdes incluem desempenho pessoal (94,1%), mas apenas 52,9% das
empresas promovem exclusivamente por desempenho pessoal. Com excecdo de
apenas uma empresa, 0 tempo de servico € importante somente quando associado a

outros critérios (tabela 17).

Tabela 17 — Formas de promocao na empresa

Como acontecem as promogdes na sua empresa? Freqiiéncia Percentual
Somente por desempenho pessoal 9 52,9
Por desempenho pessoal e por producao 4 23,5
Por tempo de servico e desempenho pessoal 2 11,8
Somente por tempo de servigo 1 5,9
Por tempo de servico, desempenho pessoal 1 59

e por producéo

Em relacdo as promocdes, metade das empresas ainda tém como critério o
tempo de servico e producdo, tipicos da gestdo tradicional, apesar de algumas
situacbes aparecem combinadas com desempenho pessoal, A promocdo € uma
grande oportunidade de mostrar ao funcionario o valor que ele tem para a empresa.
Para que isso ocorra, deve estar vinculada ao desempenho pessoal, 0 que né&o
acontece em grande parte das empresas pesquisadas, resultando uma mensagem
pouco clara ao funcionério do que a empresa espera dele e que seus esforcos podem
convergir para uma promocao, sendo assim, o funcionario tendera a se acomodar e

esperar a sua promogao ocorrer no tempo da empresa e ndo no seu proprio tempo.

O piso salarial de acordo com a func¢do é adotado na maioria das empresas
(70,6%). Quando perguntado se pessoas de uma mesma funcao costumam receber a
mesma remuneracdo independente do seu desempenho, 7 empresas afirmaram que

nunca (11,8%) ou raramente (29,4%) isto ocorre, indicando que um desempenho
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positivamente diferenciado é remunerado em 41,2% das empresas (tabelas 18 e 19).

Tabela 18 - Piso salarial por funcao

Existe um piso salarial de acordo com a fun¢ao? Freqiiéncia Percentual
Sim 12 70,6
Néo 5 29,4
Total 17 100,0

Tabela 19 - Remuneracgao por funcdo independente do desempenho

Pessoas de uma mesma fungédo costumam receber a

mesma remuneracgdo independentemente do seu Frequéncia Percentual
desempenho?

Nunca 2 11,8
Raramente 5 29,4
As vezes 6 35,3
Freqlientemente 1 5,9
Sempre 3 17,6
Total 17 100,0

Apenas 41,2% das empresas pesquisadas afirmam remunerar o desempenho

positivamente diferenciado dentro de uma mesma funcéo, o restante afirma que

costuma remunerar pessoas da mesma funcdo, da mesma forma, independente do

seu desempenho.

Este é um ponto critico da pesquisa, pois em mais da metade das empresas

pesquisadas, um funcionario que se destaque dos outros dentro de uma mesma

funcdo, ndo serd recompensado pelo seu desempenho, onde se percebe a tendéncia

destas empresas em adotar velhos padrées de remuneracéo, que nao privilegiam o

desempenho pessoal. Isto é 0 oposto do que se espera encontrar em empresas de

conhecimento intensivo.



4.4.2 Salério indireto

Na analise da variavel salario indireto, as questdes sao relativas a existéncia de
beneficios adicionais e aos critérios que a empresa adota para a sua concessao. Os
beneficios, chamados de salario indireto por Wood Junior e Picarelli Filho (1999) e
Robbins (2002), podem incluir planos de saude, seguros, planos de financiamento para

educacao, poupancas, previdéncia privada e tempo livre extra.

Os resultados mostram que a complementacdo da remuneragdo dos
funcionarios com beneficios adicionais € muito particular de cada empresa e nenhum
dos niveis de resposta se destaca em relagéo aos outros. Isto indica a inexisténcia de
um padrdo nas empresas de desenvolvimento de software. Entretanto, todas as

empresas, com alguma frequéncia, ofertam beneficios adicionais a seus funcionarios.

Na tabela 20 e na figura 8 sdo apresentados estes resultados.

Tabela 20 — Remuneracéo e beneficios adicionais

A empresa complementa a remuneragdo dos seus

funcionéarios com beneficios adicionais? Frequéncia Percentual
Nunca 0 0
Raramente 4 23,5
As vezes 5 29,4
Freqlientemente 3 17,6
Sempre 5 29,4

Total 17 100,0
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COMPLEMENTACAO DA REMUNERACAO COM
BENEFICIOS ADICIONAIS

Raramente
Sempre 24%
29%
Frequentemente As vezes
18% 29%

Figura 8 - Complementagdo da remuneragdo com beneficios adicionais

A tabela 21 mostra que a maioria das empresas, quando oferta beneficios, ndo
deixa opcao de escolha ao funcionario. Em 88,2% delas os beneficios oferecidos sdo

fixos e designados pela empresa.

Tabela 21 - Tipo de beneficios

Quanto aos beneficios oferecidos pela empresa: Freqiiéncia Percentual
S&o fixos, designados pela empresa 15 88,2
O funcionario tem a opgéo de escolha 2 11,8
Total 17 100,0

Quando existem beneficios flexiveis, que segundo Robbins (2002) seriam dar a
opcao de escolha do pacote de beneficios pelo funcionario, este pode optar por outro
beneficio de que tenha necessidade e realmente agregue valor a sua remuneracao. Os
beneficios flexiveis, assim, podem ser adotados para individualizar as recompensas e

vincula-los as metas individuais dos funcionarios.



Mais da metade das empresas (58,8%) ndo adota o desempenho do
funcionario como critério para distribuicdo do beneficio (tabela 22). Percebe-se, desta
forma, uma tendéncia a uma gestao tradicional, com pouca participacao do funcionario

na politica de beneficios da empresa.

Tabela 22 - Desempenho do funcionario e beneficios

O critério adotado pela empresa para distribuicdo dos

beneficios é baseado no desempenho do funcionario? Frequencia Percentual
Sim 7 41,2
Né&o 10 58,8
Total 17 100,0

O resultado destas duas questbes surpreende: quase a totalidade das
empresas adota algum tipo de beneficios para seus funcionarios, mas para apenas
41,2% das empresas 0s beneficios sdo baseados no desempenho. As outras
empresas adotam critérios de distribuicdo uniforme de beneficios, o que nem sempre
significa uma boa solucao: por exemplo, o beneficio de auxilio escola como parte de
um pacote de beneficios fixos, designados pela empresa, ndo teria importancia para
um funcionério que ndo tenha filhos, que se sentirA em desvantagem por ter um
beneficio que ndo pode utilizar e que ndo pode ser substituido por outro como aluguel

de moradia, leasing de veiculo entre outros.

Visando investigar se a gestdo de beneficios aos funcionarios esta relacionada
ao porte da empresa, optou-se por cruzar as questdes relativas a concessao de
beneficios, com o porte da empresa considerada. Entenda-se que, para esta analise, o
porte esta definido segundo o numero de funcionarios em apenas duas classificacbes

(até 50 e mais de 50 funcionarios).

A tabela 23 e a figura 9 mostram que, quanto a freqiiéncia de concessao de
beneficios, parece ter diferenca entre empresas de acordo com 0 numero de
funcionarios, pois a complementacdo da remuneracdo dos funcionarios ocorre
freqUentemente ou sempre em 41,7% das empresas com até 50 funcionarios, e em

60,0% das empresas com mais de 50 funcionarios.



Tabela 23 - NUmero de funcionarios da empresa e beneficios adicionais
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A empresa complementa a remuneragdo dos seus

Numero de funcionarios

funcionarios com beneficios adicionais?

Até 50 Mais de 50
Raramente ou as vezes 7 (58,3%) 2 (40,0%)
Frequentemente ou sempre 5 (41,7%) 3 (60,0%)
Total 12 (100%) 5 (100%)

COMPLEMENTAGAO DA REMUNERAGCAO COM
BENEFICIOS ADICIONAIS

701
601
501
40+
301
207

101

Raramente ou as Frequentemente ou
vezes sempre

O Até 50 func
0 Mais de 50 func

Figura 9 - Complementacdo da remuneracdo com beneficios adicionais de

acordo com o numero de funcionarios

Quando avaliada a participacdo do funcionario sobre a decisdo de escolha do

beneficio, percebe-se que, independente o nimero de funcionérios, é a empresa que

fixa e designa os beneficios adicionais. Em 91,7% das empresas com menos de 50

funcionarios e 80,0% das empresas com mais de 50 funcionarios o funcionario nao

participa da escolha do beneficio (tabela 24).

Tabela 24 - NUumero de funcionarios e tipo de beneficios

Numero de funcionarios

Quanto aos beneficios oferecidos pela empresa

Até 50 Mais de 50
Sao fixos, designados pela empresa 11 (91,7%) 4 (80,0%)
O funcionario tem a opgao de escolha 1(8,3%) 1 (20,0%)
Total 12 5




Em relacdo ao critério de considerar o desempenho do funcionério para fins de
beneficios, os dados sugerem gque nas empresas com maior numero de funcionarios
(mais de 50) este critério € mais adotado do que nas empresas com um nimero menor
de funcionarios. Observa-se na tabela 25 que, em 66,7% das empresas com menos
funcionarios ndo é adotado o critério de desempenho para fins de beneficios. No
entanto, nas empresas com mais de 50 funcionarios, em 60,0% este critério €

adotado.

E importante salientar que esta diferenga pode ser atribuida aos custos altos
resultantes da administracdo dos beneficios por desempenho, que por serem

individualizados, sdo mais complexos de administrar.

Tabela 25 - Nimero de funcionarios e beneficios por desempenho

O critério adotado pela empresa para distribuicéo Numero de funcionarios

dos beneficios é baseado no desempenho do -
Sim 4 (33,3%) 3 (60,0%)
Néo 8 (66,7%) 2 (40,0%)
Total 12 5

4.4.3 Remuneragao por habilidades

Na investigacdo sobre a remuneracao dos funcionarios pelo desempenho de
habilidades operacionais resultantes de suas caracteristicas pessoais, das 17
empresas pesquisadas, 4 delas (23,5%) afirmaram que nunca remuneram seus
funcionarios pelo desempenho de habilidades operacionais. Das outras 13 empresas,
9 delas (52,9%) frequentemente consideram o desempenho de seus funcionarios para
a definicdo da remuneracdo e 3 (17,6%) as vezes adotam tal critério. Interessante
observar que nenhuma empresa afirma sempre levar em consideragéo o desempenho

de habilidades individuais do funcionario para a remuneracéao (tabela 26 e figura 10).



Tabela 26 - Remuneracgédo por habilidades

A empresa remunera seus funcionarios pelo desempenho
de habilidades operacionais, resultantes de suas Frequéncia Percentual
caracteristicas pessoais?

Nunca 4 23,5
Raramente 1 5,9
As vezes 3 17,6
Freqlientemente 9 52,9
Sempre 0 0
Total 17 100,0

REMUNERACAO POR HABILIDADES OPERACIONAIS
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Figura 10 - Remuneracgéo por habilidades operacionais

A partir dos dados obtidos na pesquisa, verificou-se que 23,5% das empresas
afirmam que nunca remuneram pelo desempenho das habilidades do funcionério,
sendo este um resultado expressivo em se tratando de empresas de conhecimento
intensivo. Explicam Wood Junior e Picarelli Filho (1999), que na remuneragao por
habilidades, a remuneracédo deixa de ser vinculada ao cargo e passa a ser ligada
diretamente a pessoa, ou seja, quatro empresas remuneram pessoas exclusivamente
pela funcéo que exercem, sem levar em conta o potencial de seus funcionarios e suas

habilidades que poderiam ser aproveitadas pela empresa.

Metade das empresas pesquisadas freqientemente considera o desempenho

de seus funcionarios ao estabelecer a remuneracéo, mas observou-se que ndo ha
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nenhuma empresa que sempre remunere seus funcionarios de acordo com suas
habilidades, demonstrando ndo ser uma préatica usual entre as empresas de

conhecimento intensivo.

Quanto ao treinamento de habilidades de acordo com a funcédo, 69,2% das
empresas o fazem freqientemente ou sempre. O motivo pelo qual muitas empresas
nao realizam treinamento continuo das habilidades com seus funcionarios pode estar,
segundo Shermerhorn Junior, Hunt e Osborn (1999), na preocupacéo por parte delas
com a possibilidade do custo com o treinamento ndo ser recompensado com O

aumento da produtividade.

Ha uma concordancia neste sentido com Wood Junior e Picarelli Filho (1999),
0s quais explicam que um alto nivel de polivaléncia com relacéo as habilidades implica
em maiores custos de treinamento e remuneracdo para as novas habilidades
adquiridas, sendo assim, quanto maior € o numero de habilidades, maior sera o
namero de treinamentos que a empresa tera que desenvolver. Em empresas
tradicionais, os treinamentos costumam ser vistos como uma atividade secundaria,
gue pode ser eliminado em época de crise. JA& em empresas com um moderno
sistema de remuneracdo, os treinamentos sdo de suma importancia para alinhar a
capacitacdo do funcionério as exigéncias do cargo em questdo, através de suas
habilidades.

Quando o salario esta ligado a capacitacdo, o proprio funcionario tende a
interessar-se e a pressionar a empresa para que esta realize treinamentos que
desenvolvam suas habilidades. Os resultados encontrados na pesquisa demonstram
gue muitas empresas ndo investem em treinamento por ndo compreenderem a cadeia
gue se forma entre treinamento — desenvolvimento de habilidades — certificacdo —

remuneracao.

Em relacdo a certificacdo e avaliagdo das habilidades que serdo remuneradas,
50,0% das empresas o fazem freqlientemente ou sempre. Ja para treinamento e

desenvolvimento da capacitacdo do funcionario, em 61,5% isto ocorre com freqtiéncia
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ou sempre. Assim, considerando os trés fatores, pode-se afirmar que, pelo menos
50% das empresas treina seus funcionarios quanto a habilidades necessarias para a
funcdo que irdo exercer, da mesma forma que avaliam e certificam tais habilidades e

se preocupam com a capacitacao do funcionario (tabela 27).

Tabela 27 - Treinamento, avaliacéo e certificacdo de habilidades

Nunca ou N Freqlientemente
As vezes

Pergunta
raramente ou sempre

A empresa realiza treinamentos das
habilidades que o funcionario precisa ter, de 1 (7,7%) 3 (23,1%) 9 (69,2%)
acordo com sua fungéo?

As habilidades que serdo remuneradas sao

0, 0, 0
avaliadas e certificadas? 2 (16,7%) 4 (33,3%) 6 (50,0%)
A empresa realiza treinamento e
desenvolvimento da capacitacéo do 1(7,7%) 4 (30,8%) 8 (61,5%)

funcionario?

Em relagdo as 13 empresas que remuneram por habilidades, 50% afirmam
certificar frequentemente ou sempre as habilidades que serdo remuneradas. De
acordo com Wood Junior e Picarelli Filho (1999), a certificacéo reforca a credibilidade
do sistema, pois o funcionario tem que demonstrar dominio do conhecimento, sendo
gue as promocdes e a evolucéo salarial sdo diretamente vinculadas ao processo de
certificacdo. Apenas a metade das empresas pesquisadas pratica uma avaliacdo do
treinamento recebido ou utilizam esta avaliacdo como forma de ascensdo a novas

funcoes.

O que se percebeu é que um grande niamero de empresas nao completa todas
as etapas do processo de remuneracdo por habilidades, uma das causas pode ser o
custo envolvido em ter pessoas capacitadas para levar o projeto adiante, por ser dificil
alinhar o sistema de remuneracédo a estratégia da empresa ou por desconhecimento
apenas. A pesquisa demonstra ainda que duas das empresas pesquisadas afirmam
gue nunca ou raramente certificam as habilidades necessarias ao cargo,

provavelmente pelas mesmas dificuldades.
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Ainda em relacdo as 13 empresas que remuneram por habilidades
operacionais com base nas caracteristicas pessoais do funcionario, observa-se na
tabela 28 diversas combinacdes de formas de remuneracdo por habilidades sao
adotadas pelas empresas, entre outras, beneficios, pagamentos regulares, aumento
salarial e promocdo. A grande diversidade sugere que a adocdo de formas de
remuneracdo das habilidades reside numa préatica empirica, e particular de cada

empresa, ndo havendo um padrao.

Tabela 28 - Habilidades e tipos de remuneragao

A remuneracao das habilidades que o funcionario possui

ou desenvolve d4-se através de: Frequéncia Percentual
Beneficios e pagamentos regulares 2 15,4%
S6 pagamentos regulares 2 15,4%
Pagamentos regulares e aumento salarial 1 7,7%
S6 aumento salarial 2 15,4%
Aumento salarial e promocao 2 15,4%
Beneficios, pagamentos regulares e aumento salarial 1 7,7%
Beneficios, pagamentos regulares e promocao 1 7,7%
S;r:sgg;c;s, pagamentos regulares, aumento salarial e 5 15,4%
Total 13 100%

4.4.4 Remuneracao por competéncias

A variavel remuneracao por competéncias sugerida por Wood Junior e Picarelli
Filho (1999) foi avaliada por quatro questbes envolvendo aspectos da existéncia de um
plano de desenvolvimento de competéncias, da definicio de competéncias
fundamentais necessarias ao desempenho das funcdes, da certificacdo das

competéncias e da forma como séo remuneradas.

Convém ressaltar que as competéncias sao avaliadas no contexto de atividades
ndo operacionais, de profissionais e executivos, e devem ter relagdo as atividades

principais, ndo com atividades de suporte e de apoio como na remuneracao por
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habilidades, que sdo basicamente operacionais. Dai a afirmacao de Wood Janior e
Picarelli Filho (1999) de que muitas competéncias sdo abstratas e dificeis de observar.
Isto implica em dificuldades tanto para definir a competéncia como para avalia-la e

definir a forma de remuneracao.

O plano de desenvolvimento por competéncias esta presente em 14 das 17

empresas pesquisadas, representando 82,3% delas (tabela 29 e figura 11).

Tabela 29 - Remuneracéo por competéncias

A empresa adota um plano de desenvolvimento de

competéncias? Frequéncia Percentual
Nunca 3 176
Raramente 2 118
As vezes 6 35.3
Freqlentemente 5 29.4
Sempre 1 5.9
Total 17 100.0

ADOCAO DE PLANO DE DESENVOLVIMENTO DE
COMPETENCIAS
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Figura 11 - Adocdo de plano de desenvolvimento de competéncias

Das 14 empresas que adotam um plano de desenvolvimento de competéncias,
64,3% delas definem, freqiientemente ou sempre, as competéncias para desempenho

de fungdes, sendo que 3 empresas nunca o fazem. No entanto, observa-se que, quanto
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a certificagcdo das competéncias pela empresa, esta s6 ocorre freqientemente ou

sempre em 6 empresas, ou seja, em 46,1% delas (tabela 30). E interessante observar

gue quanto a definicdo e certificacdo das competéncias que o funcionario deve ter

para o desempenho da sua funcéo, o resultado fica em torno de 50% para as que

responderam positivamente, da mesma forma que acontece com as habilidades.

Tabela 30 - Defini¢cdo e certificagdo de competéncias

Nunca ou N FregUentemente
Pergunta As vezes
raramente ou sempre
A empresa define algumas competéncias
fundamentais necessarias para o 0 (0%) 5 (35,7%) 9 (64,3%)
desempenho das fungbes?
As competéncias devem ser medidas
segundo padrdes estabelecidos pela 3 (23.1%) 4 (30,8%) 6 (46.1%)

empresa. A certificacdo de competéncias é
realizada na empresa?

Todas as empresas que remuneram seus funcionarios por competéncias, o

fazem de forma individual (57,1%) ou individual e grupal (42,9%). Nenhuma delas utiliza

remuneracao por competéncias avaliando somente o grupo (tabela 31).

Tabela 31 - Remunerag&o de competéncias individuais e grupais

Sao remuneradas: Frequéncia Percentual
Competéncias individuais 8 57,1%
Competéncias grupais 0 0%
Ambas 6 42,9%
Total 14 100%

Pouco mais da metade das empresas pesquisadas define e certifica as

competéncias que séo fundamentais para o desempenho das fun¢des, demonstrando

gue as demais empresas ndao completam o processo de remuneracdo por

competéncias. De acordo com Fleury e Fleury (apud DUTRA, 2002), a organizacao

precisa definir a sua estratégia e a partir dai, definir as competéncias necessérias para

implementa-la, num processo de aprendizagem permanente.
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As empresas pesquisadas apresentam a mesma dificuldade em definir e
certificar tanto as habilidades quanto as competéncias. Levando-se em conta que um
terco das empresas pesquisadas nao tem uma estratégia competitiva divulgada ou um
planejamento estratégico formal, a dificuldade em definir as competéncias e
habilidades pode estar relacionada ao fato da empresa nao ter objetivos estratégicos
claros, que somados as habilidades e competéncias dos funcionarios criam a

competitividade entre as empresas.

4.4.5 Plano privado de aposentadoria

Ao verificar se as empresas oferecem como beneficio um plano privado de
aposentadoria aos seus funcionarios como complementacdo de sua remuneracéo,
constatou-se que, com excecao de uma empresa, ndo ha qualquer tipo de fundo de
pensdo. Para a Unica empresa que adota algum tipo de fundo de pensao, este faz
parte de um pacote de beneficios. Esta empresa tem menos de 50 funcionérios,
faturamento entre R$ 120 mil e R$ 720,00 mil, remunera as habilidades do funcionario
por beneficios, pagamentos regulares e promocdo, define freqlientemente
competéncias fundamentais para desempenho das funcoes e certifica raramente estas

competéncias.

Um plano privado de aposentadoria s6 é adotado em uma empresa, em forma
de beneficios, o que demonstra que as empresas ndo consideram este tipo de

remuneracao na hora de desenvolver o seu sistema de remuneragao.

Para Robbins (2002), a nao utilizacdo do plano privado de aposentadoria se
deve ao fato do retorno para o funcionario ser em bngo prazo, sendo assim as
empresas preferem adotar beneficios que sejam percebidos de imediato pelo

funcionéario.
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4.4.6 Remuneracdao variavel

Quando abordadas sobre formas de remuneragdo varidvel, 58,8% das
empresas pesquisadas ndo remuneram seus funcionarios através da participacao nos
lucros da organizacdo e 58,8% delas ndo remuneram por resultados como forma de
incentivo (tabela 32), sendo este um resultado préximo aos observados nas outras

variaveis.

E interessante observar que das 7 empresas que adotam algum tipo de
remuneracao variavel, a participacdo do funcionario é avaliada ou individualmente

(57,1%) ou individualmente e em grupo (42,9%).

Tabela 32 - Participacdo nos lucros e participagdo por resultados

Pergunta Sim Néo
Os f_u_nuogarlos sédo recompensa_dos ?traves da 7 (41,2%) 10 (58,8%)
participacdo nos lucros da organizagao?
A empresa utiliza remuneracgéo por resultados como 7 (41,2%) 10 (58,8%)

forma de incentivo?

N&o é uma pratica comum entre as empresas adotar a remuneracgéo variavel.
Atualmente poucas empresas adotam este sistema de remuneracdo, mas a tendéncia
€ aumentar, ja que a remuneracgdo variavel constitui uma ferramenta poderosa para
viabilizar os objetivos estratégicos das empresas e trazendo flexibilidade nos custos
trabalhistas da empresa. Além do poder motivacional sentido pelos funcionarios se os
pagamentos forem ligados ao seu desempenho, a remuneragdo variavel traz
vantagens para a empresa, pois evitam as despesas crescentes pelo aumento dos

salarios permanentes (REMUNERACAO..., 2001).

4.4.7 Participacdo acionéria e alternativas criativas

Ao verificar se as empresas permitem que seus funcionarios comprem acoes

da empresa como forma de beneficio, constatou-se que apenas uma das empresas
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pesquisadas afirma ter plano de participacio acionaria. E uma empresa que tem de
50 a 100 funcionarios, faturamento entre R$ 720 mil e R$ 2,5 milhdes, faz consultoria e
projetos em informatica, desenvolvimento de software, distribuicdo ou editoracédo de
software de terceiros, treinamento em informatica e administragédo de banco de dados.
Possui um planejamento estratégico formal, adota sistema de recompensa ha mais de
3 anos baseado em avaliacdo de cargo. As promocgfes acontecem por desempenho
pessoal e adota isonomia salarial para as mesmas func¢des. Beneficios adicionais sdo

sempre oferecidos por esta empresa.

Somente uma empresa pesquisada costuma utilizar alguma forma alternativa de
remuneracao (alternativas criativas, segundo Wood Junior e Picarelli Filho, 1999),
envolvendo reconhecimento e gratificacdo de seus funcionéarios. A forma como esta
empresa remunera € a participacdo do funcionario nos honorarios quando é
necessario viajar para atender um cliente. Esta é uma empresa que tem menos de 10
funcionarios, faturamento anual entre R$ 120 mil e R$ 720 mil, faz exclusivamente
desenvolvimento de software, tem um plano estratégico formal, adota sistema de
recompensa ha mais de 3 anos e a remuneracao é baseada em tempo de servico e
estrutura hierarquica. As promocgdes ocorrem por tempo de servico e desempenho
pessoal. Raramente complementa com beneficios adicionais ou remunera pelo

desempenho das habilidades operacionais do funcionario.

Interessante observar que empresas de conhecimento intensivo que primam
pela criatividade e adaptacdo as novas necessidades dos seus clientes, ndo séo
capazes de desenvolver alguma forma criativa de recompensar seus funcionarios, que

incentive seu desenvolvimento, aumentando sua produtividade.

4.5 Consideragdes

Através da utilizacdo do instrumento de pesquisa, foi possivel identificar junto as
empresas de conhecimento intensivo, qual o sistema de remuneracdo adotado e se

este é condizente as caracteristicas que apresentam as empresas de conhecimento
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intensivo, verificou-se, a partir dos resultados obtidos através da pesquisa, que 0s
sistemas de remuneracdo adotados ndo condizem com o0 que Varios autores
pesquisados, dentre eles, Wood Junior e Picarelli Filho (1999), Robbins (2002),
Shermerhorn Janior, Hunt e Osborn (1999) propdem como um moderno método de

gestao.

Convém salientar que Wood Junior e Picarelli Filho (1999) utilizam a expresséo
moderno método de gestdo ao se referirem a empresas que integram pessoas,
tecnologia, estrutura, processos e agbes, recompensando o bom desempenho,
criatividade e desenvolvimento dos profissionais. Um moderno sistema de
remuneracao tem o foco no potencial que o funcionario tem para desenvolver e nas

competéncias essenciais que a empresa possui, que a torna diferente das demais.

Buscando-se analisar o resultado obtido através da pesquisa, adotou-se um
critério que possa expressar numericamente e classificar as empresas quanto a
utiizacdo da remuneracdo por competéncias e habilidades. Para tanto, foram
selecionadas quatro perguntas do instrumento cujas respostas sdo determinantes na

caracterizacao das empresas quanto a forma de remuneracao.

Foram consideradas como empresas que ja demonstram preocupa¢do com a
valorizacdo do desempenho do seu funcionario aquelas que levam em consideracéo
as caracteristicas especificas do seu ramo de atividade para a ado¢cado de recompensa
atual, tendem a remunerar de forma diferenciada pessoas de uma mesma fungéo e,
pelo menos as vezes, remuneram seus funcionarios pelo desempenho de habilidades

operacionais e adotam um plano de desenvolvimento de competéncias.

Das 17 empresas pesquisadas, 8 apresentaram estas caracteristicas e estédo
de acordo com este perfil, representando 47%. Por este indicador, pode-se inferir que,
praticamente metade das empresas que desenvolvem software e que sao
consideradas empresas de conhecimento intensivo, demonstram sinais de que estéo
comecando a adotar um sistema moderno de gestdo de pessoas, porém, nada que se

compare com 0s modelos preconizados na literatura.
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Os resultados obtidos através das quatro perguntas que foram retiradas do
instrumento e analisadas, tem coeréncia com o0s resultados obtidos através da
aplicacédo do instrumento, pois o resultado geral apontou que em torno de 50% das
empresas pesquisadas utilizam no seu sistema de remuneracao caracteristicas de um
novo modelo de gestdo, embora permanecam ligadas a antigas formas de

remuneragcao.
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5 CONCLUSAO

5.1 Introducéo

Considerando que o0 objetivo deste estudo era criar um instrumento que
possibilitasse pesquisar se as empresas de conhecimento intensivo adotam um
sistema de recompensa adequado as suas caracteristicas, pode-se identificar atravées
dos resultados obtidos, que o instrumento tornou viavel a andlise dos resultados da

pesquisa.

Os resultados apontam que as empresas deste estudo percebem a importancia
e 0s beneficios da implantacdo de novos sistemas de gestdo, mas a estrutura

organizacional ndo os adota de forma efetiva.

Ha nas empresas uma intencdo aparente em valorizar o desempenho pessoal
dos funcionarios, quer por habilidades, quer por competéncias, mas essa inten¢do nao
€ tornada real, de forma clara e estruturada, independentemente do porte das
empresas, em faturamento ou nimero de funcionarios. A falta de valorizacéo clara do
desempenho dos funciondrios é um comportamento pouco adequado para a
administracdo de um item de despesas que provavelmente € o maior para o tipo de
empresa pesquisado: elas gastam entre 1/3 e 2/3 do seu faturamento com seus

funcionéarios envolvidos na producao de software.

E interessante observar que as empresas parecem nao ter consciéncia de que
seu sistema de remuneracdo ndo estd adequado: a quase totalidade das empresas
afirma considerar as caracteristicas do seu ramo de atividades ao adotar o seu
sistema de remuneragéo, mas 0s resultados apontam para a utilizacao de sistemas de
remuneracgao tradicionais, mais apropriados para empresas de produc¢éo de bens do

gue para empresas de producao de servicos baseados em conhecimento intensivo.
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Isto pode ser também observado através do uso de remuneragdo funcional
como base para os sistemas de remuneracao e para a promocao dos funcionarios,
usando a estrutura hierarquica, a producéo, o tempo de servico e a avaliacdo de cargo.
Essa forma de recompensa, tida como tipicamente tradicional e inadequada para este
tipo de atividade, é encontrada em todas as empresas pesquisadas, embora na

maioria das vezes esteja complementada por outras formas de remuneracao.

Um outro forte indicador de que as empresas ndo tém consciéncia de que seu
comportamento ndo € adequado para empresas baseadas em conhecimento: a maior
parte afirma que remuneram da mesma forma as pessoas que ocupam a mesma
funcdo, independente do seu desempenho. Isso indica aos funcionarios que o
desempenho néo é valorizado e nem recompensado, e ndo os estimula a desenvolver
as habilidades e competéncias que seriam estratégicas para a empresa, pois coisas

diferentes s&o tratadas de maneira igual.

Esse descolamento entre o desempenho desejado pelas empresas e o
comportamento dos funcionarios é reforcado quando as empresas oferecem
beneficios aos seus funcionarios, mas ndo o fazem baseando-se no desempenho
pessoal e nem deixam opcao de escolha quanto ao tipo de beneficio, mantendo-os
iguais para todos os funcionarios. Em apenas duas empresas os funcionarios tém
opcéo de escolha, o que é adequado para a recompensa estimular caracteristicas

individuais de desempenho.

A remuneracdo por habilidades, que tem como caracteristica principal o
desempenho do funcionério, é um fator de estimulo individual, mas mesmo assim nao é
bem usado, pois 25% das empresas nunca adotam esta forma de remuneracédo. Os
comportamentos ndo sdo homogéneos e muito menos coerentes: algumas empresas
treinam habilidades, mas ndo as remuneram; outras remuneram, mas nao treinam;
outras treinam e remuneram, mas nao avaliam nem certificam as habilidades. S&o
poucas as empresas que aderem ao processo de remuneragéo por habilidades, que
deve acontecer seguindo etapas: a empresa levanta as habilidades que seus

funcionarios precisam ter para um cargo ou fungao, treina os funcionarios e certifica as
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habilidades, e isso € a base para o aumento de salario.

O mesmo ocorre quando ha remuneragdo por competéncias, que deveria
passar por um processo semelhante, mas nesse caso € mais compreensivel que o
comportamento das empresas apresente falhas, pois as competéncias sdo mais
genéricas e abstratas que as habilidades, portanto mais dificeis de observar, treinar e

certificar.

Um comportamento aparentemente incoerente pode ndo o ser: algumas
empresas no inicio da pesquisa responderam que ndo remuneram por desempenho,
mas depois afirmaram remunerar por habilidades e por competéncias; parece uma
forma contraditéria de pensar, ja que o desenvolvimento de habilidades e
competéncias individuais depende do desempenho pessoal. Isso pode, contudo,
indicar que essas empresas estao no caminho certo, pois bom desempenho pode ser
obtido mesmo sem desenvolvimento das habilidades e competéncias essenciais para
a empresa, que atendam a sua estratégia: basta que os funcionarios adotem principios
de trabalho mais ligados a administracéo cientifica do que a era do conhecimento, em
gue os erros e perdas sdo aceitos como parte do processo de aprendizado. Assim,
estimular habilidades e competéncias, mas ndo o desempenho, pode indicar que
essas empresas fazem uso de sistemas de recompensa adequados aos seus

propésitos estratégicos.

Para complementar o sistema de remuneracéo apenas uma empresa dentre as
pesquisadas adota plano privado de aposentadoria, mas praticamente a metade das
empresas adota remuneragdo Vvariavel, que inclui participacdo nos lucros e
participacdo nos resultados, de forma individual e/ou coletiva. Segundo a pesquisa, as
empresas de médio e grande porte tendem mais a adotar remuneracado variavel do

que as empresas de pequeno porte.

Na remuneracdo variavel, uma parte da remuneracdo se baseia em alguma
medida de desempenho, sendo esta a diferenca da remuneracéo tradicional, onde o

funcionario é recompensado por seu tempo de trabalho ou pelo cargo que ocupa.
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Com relacdo a participacdo acionaria, so é utilizada por uma empresa e apenas
uma empresa afirmou ter alternativas criativas como complemento da remuneracéo e
assim mesmo, trata-se de um pagamento adicional quando o funcionario vai viajar a
servico. E relevante pensar porque as empresas de conhecimento intensivo que se
diferenciam de outras empresas por caracteristicas envolvendo ndo sO6 o
conhecimento, mas criatividade, flexibilidade e capacidade de inovagdo, né&o
desenvolvem formas inovadoras de recompensa aumentando a satisfacdo de seus

funcionarios com consequente aumento de produtividade.

Séao implementadas nas empresas pesquisadas, acoes isoladas onde utilizam
parte de um sistema de remuneracgéo estratégica, que néo ferem o sistema tradicional
de gestéo e dédo uma idéia falsa de evolucéo e atualizacdo. Entretanto, estas acdes sO
irdo agregar valor & empresa, no sentido de desenvolver uma vantagem competitiva,
se forem partes de um plano estratégico aliado a um sistema de remuneracdo que
privilegie o potencial dos seus funcionarios, pois o foco da mudanca deve estar nas

pessoas e ha capacidade das empresas em atrair e gerir seus talentos.

O futuro de uma gestdo de habilidades e competéncias é indiscutivelmente
promissor. A sua implantacdo exige rigor técnico-cientifico para tornar-se viavel de
maneira sustentavel, com eficacia e eficiéncia crescentes. A remuneracao estratégica

aliada a um moderno sistema de gestéo, possibilita vantagem competitiva a empresa.

5.2 Consideracfes sobre o instrumento

Uma combinacao equilibrada de diferentes formas de remuneragao define a
remuneracao estratégica, classificada em sua forma basica, em oito grandes grupos.
O instrumento utilizado para a pesquisa foi elaborado a partir dos oito grupos que

foram apresentados na revisao da literatura.

O instrumento elaborado para a pesquisa ampliou o trabalho de Wood Junior e

Picarelli Filho (1999), pois a partir da teoria e de cada grupo, foram elaboradas
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variaveis que identificassem as caracteristicas do sistema de remuneracdo adotado

pela empresa.

Uma contribuicdo adicional deste estudo foi tornar disponivel um instrumento
gue possa ser utilizado para avaliar se a empresa adota um sistema tradicional de
remuneracao ou um moderno sistema de remuneragéo que privilegie a remuneracao
do desempenho do funcionario, e compara-lo ao recomendado por Wood Junior e
Picarelli Filho (1999). Com esse instrumento, fica possivel a constatacdo clara de
falhas ou deficiéncias em alguma fase da implantacdo do sistema de remuneracéo, 0
gue permite a uma empresa identificar aspectos de falha, buscar causas fundamentais,
e a partir delas desenvolver solu¢des que resultem em alternativas e complementos

para o sistema por ela utilizado.

5.3 Limitacdes do trabalho

As limitagcOes deste trabalho s&o:

como determinar valores (R$) para habilidades e competéncias?;
o trabalho ndo d& suporte a definir o que o colaborador fornece a empresa em

troca de sua remuneracao.

5.4 Sugestdes para futuros trabalhos

Sugere-se para trabalhos futuros:

pesquisar em empresas de conhecimento intensivo as caracteristicas do sistema de
recompensa utilizado juntamente com o grau de satisfacdo dos funcionarios com
esse sistema, avaliando se os funcionarios concordam com o sistema adotado pela
empresa ou se concordam com as caracteristicas propostas por Wood Junior e

Picarelli Filho (1999) que nele existam;
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avaliar caracteristicas isoladas da gestdo estratégica de empresas de
conhecimento intensivo, a existéncia de formas de recompensa ligadas a essas
caracteristicas e se os resultados desejados sé&o atingidos;

pesquisar tipos de recompensa e 0s resultados esperados pela empresa ao
recompensatr, verificando a existéncia de correlacao entre recompensa e resultados
obtidos;

levantar o sistema de recompensa adotado nas empresas de conhecimento
intensivo, através do instrumento disponibilizado neste trabalho, e propor um modelo
de sistema de recompensa adequado as empresas de conhecimento intensivo, que

possa ser aplicado pelas empresas pesquisadas.
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APENDICE

Pesquisa para dissertacdo de Mestrado em Engenharia da Producdo na UFSC, sobre

sistemas de recompensa nas organizac¢des de conhecimento intensivo.

Nome:

Empresa:

Cargo:

Endereco:
Cidade/ UF/ CEP:

Telefone: E mail:

*\Vocé precisara de no maximo dez minutos para responder a pesquisa.

Assinale apenas uma alternativa.

1) Quantos colaboradores (entre funcionarios e terceirizados) trabalham para sua
empresa?

De 1 a 9 pessoas

De 10 a 49 pessoas

De 50 a 99 pessoas

De 100 a 499 pessoas
De 500 ou mais pessoas

2) Qual é o faturamento anual da empresa?

Até R$ 120 mil

Acima de R$ 120 mil a R$ 720 mil
Acima de R$ 720 mil a R$ 2,5 milhdes
Acima de R$ 2,5 milhdes

3) Assinale a(s) atividade(s) caracteristica(s) da empresa:

Comercializacdo de dados ou de bases de dados
Consultoria e projetos em informatica

Desenvolvimento de software

Distribuicdo ou editoracéo de software de terceiros
Distribuicdo ou revenda de produtos de hardware
Industria de informéatica, telecomunicacdo, ou automacao
Manutencao e assisténcia técnica em informatica




Provedor Internet

Servicos de automacao bancéria
Servicos de automacao comercial
Servicos de automacao industrial
Servicos de entrada de dados
Servicos de processamento de dados
Treinamento em informatica

Outras. Exemplifique:

4) Qual a propor¢éo, nas despesas com pessoal, dos funcionarios envolvidos diretamente
na producéo de software?

[ ]Ate 13 [ |pe1/3a23 [ ] Maior que 2/3

5) Qual a proporcao do faturamento de sua empresa que resulta diretamente da producéo
de software?

[ ]Ate 13 [ |pe1/3a23 [ ] Maior que 2/3

6) Na sua empresa os empregados séo estimulados a conhecer o negocio do cliente final?

|:| Nunca D Raramente D As vezes |:| Fregluientemente D Sempre

7) No valor gerado pelos produtos de software, & importante dominar o conhecimento de
técnicas avancadas de producéo de software?

|:| Nunca D Raramente D As vezes |:| Fregluientemente D Sempre

8) Existe um enunciado formal da Misséo da empresa?

|:| Sim D Né&o

9) A empresa tem uma estratégia competitiva divulgada ou um planejamento estratégico
formal?

|:| Sim D Né&o

10) A empresa orienta suas a¢cdes no mercado com base em uma estratégia definida?

[ ]sim [ ]N&o
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11) A empresa dirige o desenvolvimento do conhecimento dos seus funcionarios com base
em uma estratégia definida?

[ INunca

D Raramente

D As vezes D Fregluentemente D Sempre

12) Na adocdo do sistema de recompensa atual, foram consideradas as caracteristicas
especificas do seu ramo de atividade?

[ ]sim [ IN&o

13) H& quanto tempo o sistema atual € utilizado?

Menos de 1 ano

Mais de 1 ano e menos que 3 anos

Mais de 3 anos

14) Na sua empresa a remuneracéo € baseada em:

Avaliacio de cargo

Tempo de servico

Estrutura Hierargquica

Por producdo

Outros

15) Existe um piso salarial de acordo com a fung&o?

16) Como acontecem as promoc¢des na sua empresa?

17) Pessoas de uma mesma fungdo costumam

|:| Sim D Né&o

Por tempo de servico

Por desempenho pessoal

Por producéo

outros

independentemente do seu desempenho?

[ INunca

D Raramente

receber a mesma remuneragéo

D As vezes D Frequentemente D Sempre

18) A empresa complementa a remuneragdo dos seus funcionarios com beneficios

adicionais?

[ INunca

D Raramente

D As vezes D Frequentemente D Sempre
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19) Quanto aos beneficios oferecidos pela empresa:

Sao fixos, designados pela empresa
O funcionario tem a opcdo de escolha

20) O critério adotado pela empresa para distribuicdo dos beneficios € baseado no
desempenho do funcionario?

|:| Sim D Né&o

21) A empresa remunera seus funcionarios pelo desempenho de habilidades operacionais,
resultantes de suas caracteristicas pessoais?

|:| Nunca D Raramente D As vezes D Freguentemente D Sempre
*Se a resposta for nunca, pule para a questdo 25.

22) A empresa realiza treinamentos das habilidades que o funcionario precisa ter, de acordo
com sua funcéao?

|:| Nunca D Raramente D As vezes D Freglentemente D Sempre

23) As habilidades que serdo remuneradas sao avaliadas e certificadas?

[] [ Jente [ Jes [ pntemente [le

24) A empresa realiza treinamento e desenvolvimento da capacita¢éo do funcionéario?

|:| Nunca D Raramente D As vezes |:| Fregluientemente D Sempre

25) A remuneracéo das habilidades que o funcionario possui ou desenvolve da-se atraves
de:

Beneficios
Pagamentos regulares
Aumento salarial
Promocéo

Qutros

26) A empresa adota um plano de desenvolvimento de competéncias?

|:| Nunca D Raramente D As vezes D Freguentemente D Sempre
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*Se a resposta for nunca, pule para a questao 29.

27) A empresa define algumas competéncias fundamentais necessarias para o desempenho
das funcdes?

|:| Nunca D Raramente D As vezes |:| Fregluientemente D Sempre
28) As competéncias devem ser medidas segundo padrfes estabelecidos pela empresa. A
certificacdo de competéncias é realizada na empresa?

|:| Nunca D Raramente D As vezes |:| Fregluientemente D Sempre

29) S&o remuneradas:

Competéncias individuais
Competéncias grupais
Ambas

30) A empresa adota algum tipo de fundo de pensé&o como complemento da remuneragéo?

|:| Sim D Né&o

31) Se a resposta anterior for SIM:

E opcional ao funcionario
Faz parte de um pacote de beneficios
Esta vinculada ao desempenho do funcionario

32) Os funcionérios sdo recompensados atraves da participacao nos lucros da organizacéo?

[ ]sim [ IN&o

33) A empresa utiliza remuneracao por resultados como forma de incentivo?

[ ]sim [ |N&o

34) Se a resposta anterior for SIM, de que forma a empresa adota a participagdo por
resultados?

Individuais
Grupais
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35) A participacdo acionaria € adotada pela empresa complementando o sistema de
remuneragao?

[ ]sim [ ]N&o

36) A empresa costuma utilizar alguma forma de remuneracao diferente das ja abordadas,
envolvendo reconhecimento e gratificacdo de seus funcionarios?

[ ]sim [ IN&o

*Se a resposta for Sim, qual é a forma de remuneracao utilizada?




