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Resumo

Linhares, Antonio José Braga; Tomei, Patricia Amélia. A Defini¢cdo de uma
Estratégia de Remuneracdo Alinhada com a Cultura Organizacional —
Um Estudo de Caso. Rio de Janeiro, 2008. 118p. Dissertacdo de Mestrado -
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

O objetivo central do trabalho ¢é definir estratégias de remuneracao alinhadas
com a cultura organizacional. Para tal, realizou-se uma revisao de literatura sobre
cultura organizacional, cultura nacional, ciclo de vida organizacional, tipologias
culturais e remuneracdo. Essa reflexdo faz-se importante, pois a estratégia de
remuneracao fortalece os comportamentos e atitudes percebidas como relevantes
para o éxito organizacional e também é influenciada pelos valores culturais
existentes. Escolheu-se para o estudo de caso um Grupo empresarial, que no
trabalho terd como nome XYZ para preservar sua identidade. Ele é formado
originalmente por capital inglés aplicado no Brasil e sua histdria se confunde com
a histdria nacional. O Grupo é formado por varios negdcios com caracteristicas
particulares e, no ano de 2007, abriu seu capital na Bolsa de Valores de Sao Paulo.
Embora um estudo de caso ndo permita generalizagdes, a dissertacdo conclui pela
existéncia de estratégias de remuneracao que apresentam melhor alinhamento com
determinadas culturas organizacionais, encontrando, no estudo de caso realizado,
a aderéncia da cultura do Grupo estudado com a estratégia de remuneracéo
proposta. Analisa-se também que transformacdes na cultura de uma organizagédo
levam a necessidade do ajuste de suas estratégias remuneracao, bem como, faz-se
importante estudar o ciclo de vida e cultura organizacional dos diferentes
negocios/departamentos existentes, para a proposicdo de estratégias de

remuneracgdo customizadas as necessidades especificas dos mesmos.

Palavras-chave

Cultura organizacional; cultura nacional; remuneracdo e ciclo de vida

organizacional.
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Abstract

Linhares, Antonio José Braga; Tomei, Patricia Amélia (Advisor). The
Definition of a Remuneration Strategy Aligned with an Organization
Culture — A Case Study. Rio de Janeiro, 2008. 118p. MSc Dissertation -
Departamento de Administracdo, Pontificia Universidade Catdlica do Rio de
Janeiro.

This study aims at defining remuneration strategies aligned with the
organizational culture. In order to achieve such an objective a review of the
literature concerning organizational culture, cultural typologies and remuneration
was made. The relevance of such reflection lies on the fact that the remuneration
strategy strengthens the behavior and attitude considered a key to the
organizational success as well as it is influenced by the existing cultural values.
The case study focuses on an enterprise group, named as XYZ in order to preserve
its identity. The Group is originally formed by British capital invested in Brazil
and its own history lies within the lines of the national history. The Group is
formed by several businesses in different areas and in 2007 had its capital open in
the Bolsa de Valores de S&o Paulo (Exchange). Although a case study does not
allow generalizations, this dissertation concludes to the existence of strategies of
remuneration that present a better alignment to certain organizational cultures,
thus, such as in this case study, attaching the culture of the subject Group to the
proposed strategy of remuneration. This study also analyses the fact that the
changes of an organizational culture result in the need for adjustments in its
strategies of remuneration, as well as studying the circle of life and organizational
culture of the different existing departments / businesses is important to propose

remuneration strategies customized to the specific necessities of each case.

Keywords

Organization culture; national culture; remuneration; organizational circle of
life
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1
Introducéao

N&o existe estratégia de negocios ideal para ser aplicada a qualquer
empresa, assim como ndo existe uma cultura organizacional ideal. (PASCHINI,
2006),

Killman (1985) afirma que a cultura reflete a ambigéo e a imaginacdo de
todos. A medida que as regras que governam o trabalho sdo fortemente
documentadas, bem como o sistema de recompensas, eles comecam a dar forma a
cultura inicial, indicando que comportamento e atitudes sdo importantes para se
conseguir éxito.

Neste contexto, percebemos que o sistema de remuneracgéo, dentre 0s outros
subsistemas de Recursos Humanos, € um artefato relevante para a implantacéo e
manutencdo de uma cultura organizacional, apesar de nao ser o Unico artefato para
tal.

Uma estratégia de remuneracao efetiva deve:

“especificar o que o empregador quer de seus empregados e o que ele deve ser motivado a
oferecer, (...) reconhecendo a contribuicdo do profissional a partir da analise de uma série
de dimensdes e motivacOes que o impele a esforcar-se mentalmente e fisicamente e a alocar
seus esfor¢os de uma maneira que sirva aos interesses da organizacdo” (MILGROM E
ROBERTS, 1992, p. 92).

Para o alcance dos desafios relativos a retencdo e comprometimento dos
funcionarios, dentro da melhor relagcdo custo/beneficio para as organizacoes, faz-
se necessaria a observancia, pelas areas de Recursos Humanos, do alinhamento de
suas acOes com a cultura das organizagGes da qual pertencem, e com seus
objetivos estratégicos. Deve-se evitar o direcionamento das suas aces apenas
para modismos ou melhores préaticas de mercado.

Isto posto, a pergunta do trabalho € apresentada: Como definir uma

estratégia de remuneracédo alinhada com a cultura organizacional?
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O trabalho buscara responder a pergunta com base no estudo da cultura

organizacional e nacional, do ciclo de vida organizacional, das tipologias culturais

e das formas de administracao de remuneracao.

A organizacgéo do trabalho apresenta-se da seguinte forma:

1)

2)

3)

4)

5)

No primeiro capitulo encontra-se o problema central do trabalho, os
objetivos finais e intermediarios, a delimitacdo do trabalho e a
relevancia do estudo tanto profissional quanto académico.

No segundo capitulo é apresentado o referencial tedrico e desenvolvida
a analise do conceito de cultura organizacional e nacional, do ciclo de
vida organizacional, o estudo das tipologias culturais e da
administracdo de remuneracéo.

No terceiro capitulo é apresentada a metodologia, com o tipo de
pesquisa desenvolvida, a coleta de dados realizada e 0 respectivo
tratamento, além das limitacGes do método utilizado.

No quarto capitulo é apresentado o Grupo empresarial, que terd como
nome ficticio XYZ para preservar sua identidade, e é 0 objeto do estudo
de caso. Analisa-se a histéria do Grupo, é apresentado o histérico da
area de Recursos Humanos e as caracteristicas da estratégia de
remuneracdo da XYZ. Por fim, é apresentado o resultado da pesquisa
sobre a cultura organizacional do Grupo, realizada em 2007, com base
na tipologia desenvolvida por Charles Handy. Utilizando os valores
organizacionais obtidos na pesquisa, é realizado um paralelo dos
resultados como as demais tipologias apresentadas no referencial
teorico e faz-se um paralelo adicional com os ciclos de vida
caracteristicos destas tipologias, estratégias genéricas de remuneracao e
a estratégia de remuneragdo do Grupo XYZ.

Finalmente no ultimo capitulo sdo apresentadas as conclusdes e
resposta ao objetivo final do trabalho, além das sugestdes para futuras

pesquisas.
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1.1
O problema

O problema que o estudo busca elucidar é a definicdo de uma estratégia de
remuneracao alinhada com a cultura organizacional.

Dentro do contexto apresentado, para que uma estratégia de remuneracdo
esteja alinhada com a cultura de uma organizacdo, é importante que se analise a
cultura da empresa no qual sera inserido. Da mesma forma, faz-se relevante
observar a cultura nacional na qual a organizacdo esta inserida e sua influéncia na
cultura da organizagdo, além, é claro, do entendimento do seu ciclo de vida, dos
objetivos da organizacdo em seu contexto atual e sua estratégia para o alcance

desses objetivos.

1.2.
Objetivos

1.2.1.
Objetivo final

O objetivo final deste trabalho, como apresentado na questdo problema do
trabalho, é definir uma estratégia de remuneracdo alinhada com a cultura

organizacional.

1.2.2.
Objetivos intermediérios

Visando o alcance do objetivo final do trabalho, algumas questdes
adicionais deverdo ser respondidas e elas referem-se aos objetivos intermediarios
apresentados abaixo:

1) Conceituar cultura organizacional, cultura nacional e tipologias

culturais, ciclo de vida organizacional e estratégias de remuneragao.

2) Analisar questdes culturais que mais estdo alinhadas com o estilo de

gestdo brasileiro.

3) Analisar a relagéo entre cultura e remuneragéo.
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4)  Apresentar o estudo de caso do Grupo XYZ: ciclo de vida e cultura
organizacional.

5) Analisar a cultura organizacional do Grupo XYZ a luz das tipologias
culturais apresentadas no referencial teérico e a influéncia da cultura
brasileira em sua cultura.

6) Identificar a estratégia de remuneragdo do Grupo XYZ que esteja mais

alinhada com sua cultura e ciclo de vida organizacional.

1.3.
Relevancia do estudo

Em termos académicos, o estudo amplia a aplicacdo do referencial tedrico
sobre 0 impacto das estratégias de remuneracdo na cultura organizacional e, em
termos empresariais, € um subsidio para a defini¢do da estratégia de remuneracao
mais adequada para cada tipo de cultura organizacional.

O estudo é também um subsidio para o entendimento da importancia da
analise da cultura organizacional, além do entendimento do contexto em que esta
inserida certa empresa e seus objetivos organizacionais, visando a melhor
adequacdo da estratégia de remuneracdo para as necessidades de determinada

firma.

1.4.
Delimitacdo do estudo

O foco central do estudo é cultura organizacional e estratégias de
remuneracdo. Quaisquer outros temas abordados ao longo do estudo auxiliam na
caracterizagéo do problema, mas ndo sdo fundamentais para o alcance do objetivo
final.

N&o existe aprofundamento em outros subsistemas da area de Recursos
Humanos ou das demais areas da organizacao.

Embora se saiba que para a definicdo da estratégia de remuneragdo existam
diversos fatores, o foco desse estudo sera a questdo cultural.

Da mesma forma, existem varios fatores, além da remuneracdo, que

influenciam na formacdo e manutencdo da cultura organizacional, porém, o
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trabalho apresenta destaque ao tema estratégia de remuneragdo para analise de tais
influéncias.

O estudo de caso realizado teve como foco o Grupo XYZ, com estudo de
sua cultura corporativa e sistema de remuneragdo genérico, ndo existindo
aprofundamento em caracteristicas culturais de cada um de seus negocios
especificos ou aprofundamento em outros niveis organizacionais, além do nivel
dos gestores (corporativo).

Em termos temporais, esse estudo, apesar de descrever a histéria do Grupo
XY X desde 1837, compreende como periodo focal de andlise, 0 que se encontra
entre 2003, ano de criacdo da Gerencia de Desenvolvimento Humano e

Organizacional (DHO), e 2007, ano da abertura de capital da empresa.
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2
Referencial tedrico

No intuito de alcancar os objetivos finais e intermediarios da dissertacao,
esta parte do estudo visa o aprofundamento tedrico no tema de cultura
organizacional e administracdo da remuneracao.

O capitulo inicia com o conceito de cultura organizacional e cultura
nacional, visando balizar o leitor quanto ao tema cultura organizacional e quanto a
relevancia do entendimento do tema cultura nacional, por sua influéncia na cultura
das organizacdes de determinado pais.

Para facilitar o entendimento do conceito de cultura organizacional e de
cultura nacional, sera apresentada a definicdo de Schein, para cultura
organizacional, e 0 modelo de Hofstede para cultura nacional. Esses autores foram
escolhidos como destaque na fundamentacdo tedrica, pois sdo considerados
referéncias no assunto cultura organizacional.

Apos o entendimento da relevancia do estudo da cultura nacional, apresenta-
se a andlise das questbes culturais que mais estdo alinhadas com o estilo de gestéo
brasileiro, com base no estudo de Prates e Barros (1996), visando subsidios para
um melhor entendimento da influéncia da cultura brasileira na administragéo das
empresas no pais. Este modelo foi escolhido por sua abordagem didatica das
caracteristicas culturais da gestdo brasileira, através de uma leitura conjunta das
contribuicdes de Hofstede, Condon e DaMatta no assunto culturas nacionais.

Na sequéncia do capitulo, apresentam-se dois modelos referentes ao ciclo de
vida organizacional. Dentre os modelos que falam sobre o tema, foi escolhido o de
Schein e Quinn/Cameron, pois se entendeu, além da relevancia dos autores, que o
modelo dos mesmos era suficiente para a analise do caso do Grupo XYZ por
apresentarem em sua aplicagdo no caso um entendimento claro do ciclo de vida do
Grupo XYZ. Ao final da apresentacdo, faz-se um paralelo dos mesmos com o

estudo de Prates e Barros sobre o estilo brasileiro de administrar.
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Antes de desenvolver sobre o tema remuneracdo, aprofunda-se sobre o tema
tipologias culturais, com base em modelos de cinco dentre os estudiosos do
assunto. Busca-se um paralelo entre estes modelos e 0s modelos de ciclo de vida
organizacional, visando gerar maior entendimento das caracteristicas de cada
tipologia dentro do ciclo de vida das organizaces, fortalecendo a analise para o
estudo de caso de um Grupo com mais de 170 anos de existéncia.

Escolheu-se a tipologia de Handy, pois a mesma foi utilizada pela
organizacdo, objeto do estudo de caso, para a analise de seus valores
organizacionais. Além desta, a tipologia de Sethia e Von Glinow também foi
escolhida, por propiciar uma andlise paralela com sistemas de remuneracdo. As
outras trés tipologias apresentadas foram a de Goffe e Jones, a de Deal e Kennedy
e a Quinn e Rohrbaugh, pela relevancia dos autores no assunto e para gerar um
maior poder de analise no estudo.

Na sequéncia do capitulo, discorre-se sobre o tema remuneragéo,
apresentando o cendrio de mudangas conjunturais e seu impacto sobre 0s
processos remuneratorios. Apresenta-se também a forma tradicional de
administrar remuneragdo e as tendéncias na administragdo dos compostos
principais da remuneragdo. Busca-se, ao longo do desenvolvimento do tema,
demonstrar a premissa da influéncia da cultura das organizacdes nos processos
remuneratdrios e os paralelos entre as estratégias de remuneracéo e as tipologias
culturais, com base nos valores organizacionais de cada tipo cultural apresentado.

A importancia de toda andlise apresentada neste capitulo, estd em
fundamentar os conceitos que sdo objetos do trabalho e alinhar o entendimento
sobre 0s mesmos, tanto nas bases classicas sobre os assuntos, quanto nas recentes

discussdes que ocorrem na academia.

2.1.
Cultura organizacional

O conceito de cultura é antropologico e cabe nele uma ampla gama de
defini¢bes. A logica pragmatica existente no universo organizacional, bem como a
maneira substantiva de definir e empregar o conceito de cultura, incomoda o0s
antropologos que percebem como perdidos os anos de refinamento do conceito,
segundo Barbosa (2002, p.8).
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O estudo da cultura é de suma relevancia para as organizagdes pois, muitas
vezes, determinadas mudancas organizacionais sdo impactadas pela cultura
existente na empresa. Ao agir de acordo com a logica de determinada cultura em
gue se esta inserido, reproduz-se o comportamento que se deseja mudar e, sem
essa percepcao, muitas mudancas organizacionais séo inviabilizadas.

N&o se pode pretender realizar uma acdo efetiva em determinada cultura
sem conhecer essa cultura, sua formagao e atuagdo no comportamento humano.

Como apresentam Migueles, Lafraia e Souza (2006, p.8), o ser humano é
opaco para si mesmo. Desconhece forgas linguisticas, estruturais e funcionais que
atuam sobre sua percepc¢do e acdo no mundo, e desconhece as formas como seu
universo subjetivo distorce ou direciona a sua percep¢do dos fendmenos externos.
Dessa maneira, determinados componentes da cultura atuam no individuo fazendo
com que chegue a certas conclusdes, sem que se aperceba da acdo da cultura nele
préprio.

E possivel tracar um paralelo ao conceito de forca da fisica, que é algo
invisivel atuando sobre a matéria, com o conceito de cultura que pode ser vista
como algo invisivel que atua no comportamento humano. Percebe-se que a cultura
estrutura a forma como o homem vé& o mundo ao seu redor e fornece a base
estrutural sobre a qual o raciocinio l6gico constrai a si.

A cultura e a comunicacdo humana foram construidas por processos
simbolicos. Ao aprender uma lingua, aprendem-se também certas formas
compartilhadas de pensar o mundo, portanto, a lingua estrutura ndo so6 a
comunicacdo como o pensamento humano. O poder da cultura e da linguagem é
de tal monta que ndo se consegue configurar como real aquilo que ndo se
consegue nomear.

Como exemplo, pode-se citar que, até alguns anos atrds quando um
profissional mudava de empresa, percebia que existiam formas diferentes de se
trabalhar, raciocinar e fazer determinadas atribuicdes entre a empresa de origem e
a nova organizagdo em que ingressou. Era apenas um conjunto de percepgOes
desestruturadas até o momento que se resolveu dar o nome a essa realidade de
cultura organizacional. Quando a realidade é nomeada, consegue-se, entre outras
coisas, pensar nela, discutir sua esséncia e avaliar se é possivel ou ndo gerenciar

essa realidade.
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Pode-se dizer que a cultura funciona como as lentes de um 6culos que
estruturam as percepcOes acerca da realidade que determinado grupo de pessoas
partilha. Dessa forma, essas lentes culturais estruturam a percep¢do das pessoas
guanto a realidade organizacional que estdo inseridas e na qual realizam
interagdes.

De acordo com Durham (1984), os antrop6logos tenderam a conceber 0s
padrdes culturais dos grupos sociais como as regras de um jogo, ou seja, uma
estrutura que permite atribuir significado a determinadas aces e em funcdo da
qual se jogam infinitas partidas.

Os antropologos observam os comportamentos complexos, e os traduzem,
de maneira discursiva, em valores, apresentando-os de maneira compreensivel nos
textos, visando delinear um mapa desta complexidade. Porém, utilizando uma
visdo resumida de Bourdieu (apud MIGUELES, LAFRAIA E SOUZA, 2006),
ndo podemos confundir o mapa com a cidade, ao confundir valores com a cultura.
Os valores sdo esquemas simplificados da cultura visando tornar as praticas
observadas inteligiveis para os que ndo participam daquela cultura (ou para
elucidar aos membros de uma cultura como sdo organizadas culturalmente suas
préticas). Segundo o autor, ndo se muda uma cultura simplesmente atuando no
nivel dos valores, mas sim, atuando na coordenacao do conjunto de agdes praticas
que tornam a mudanca viavel.

Segundo Paschini (2006, p. 45), existem trés grandes linhas tedricas que
direcionam os estudos sobre cultura: a Antropologia Cognitiva, centrada nos
conhecimentos compartilhados; a Antropologia Simbolica, com foco nos
significados compartilhados, e a Antropologia Estrutural, direcionada para 0s
processos psicoldgicos inconscientes.

Segundo o enfoque antropoldgico-simbdlico de Geertz (apud PASCHINI,
2006 p. 45), “a cultura € um sistema de simbolos e significados compartilhados.
A acdo simbolica necessita ser interpretada, lida e decifrada para ser entendida™.

No entendimento de Levi-Strauss (apud PASCHINI, 2006 p. 45),
estruturalista, ““cultura € uma projecdo da infra-estrutura universal da mente”.

Segundo Barbosa (apud TOMEI, 2008), o conceito de cultura
organizacional situa-se entre 0 campo da antropologia e da administracdo. A

antropologia traz o conceito de cultura e a administragdo o de organizagéao.
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Para os autores de visdo antropoldgica, as organizagfes sdo culturas e,
assim, como fazem nas culturas nacionais, procuram desvendar os significados
dos costumes das sociedades. Cultura, neste enfoque, ndo pode ser separada de
organizacao e ndo e rapidamente modificada ou manipulada. Para transformacoes
em novos valores compartilhados faz-se necessario muito tempo.

Para autores que utilizam o enfoque, descrito por Bateman e Snell (apud
TOMEI, 2008), como racionalismo cientifico, a cultura € um dos aspectos dos
componentes que formam uma organizagdo. Autores desta linha falam de cultura
como algo definivel, e suas estratégias para mudanca estdo direcionadas para
atividades relacionadas a estrutura, aos procedimentos, as punicdes e
recompensas.

Pettigrew (1979, p.72) comenta o gerenciamento da cultura organizacional
da seguinte forma:

“E a cultura organizacional gerenciavel ? A resposta direta para esta pergunta é sim —
com a maior dificuldade! A resposta académica para esta pergunta depende do que se
entende por cultura organizacional e administracdo.”

Em relacédo a este parecer, Tomei (2008) faz uma ponderacao que facilita o

esclarecimento da questéo.

“podemos considerar duas posturas em relacdo ao gerenciamento da cultura:

e Que as organizacBGes ndo possuem culturas, e sim que elas sédo culturas, acreditando
gue a cultura organizacional é muito dificil de ser mudada.

e Que as organizacfes produzem cultura que serve para manter a sua estrutura social e
normativa, garantindo coesdo, acreditaremos que a cultura pode ser gerenciada pelo
menos num grau minimo™. (TOMEI, 2008, p. 37).

Quanto a possibilidade de gerenciar a cultura de uma organizagdo, Fleury
(1996) concorda com Pettigrew (1979) que é possivel, porém, com grandes
dificuldades. Quando isto implica a manutencdo dos padrbes vigentes, as
possibilidades sdo maiores, investe-se em desenvolver ritos, rituais ou praticas
empresariais mantenedores dos valores béasicos da organizacdo. Quando a
proposta é de mudanca de padrdes culturais torna-se mais complexo. E importante
observar que 0os momentos de crise sdo relevantes para viabilizar as mudancas na

cultura organizacional.
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Segundo Migueles, Lafraia e Souza (2006), gerir a cultura ndo é gerir o
condicionamento da acdo dos homens na organizacdo, pois isso é manipulacéo:
“Gerir cultura €, antes de qualquer coisa, gerir ‘pela’ cultura”. Ou seja, € gerir
entendendo que a cultura condiciona o comportamento do homem e saber que
iSso, em muitos momentos, n&o é bom para o individuo nem para a organizagio. E
importante a compreensdo que a cultura exerce um tipo de controle sobre as a¢des
humanas e que, em alguns casos, faz-se necessario acabar com certos controles.
Entendemos assim a cultura como uma forma de controle, o que é diferente de a
entendermos como uma forma de controlar.

Entre as varias defini¢des de cultura organizacional, percebe-se a presenca
de elementos comuns como valores, crengas, significados e simbolos.

Abaixo, algumas definicdes cléssicas de cultura:

“(...) um sistema de normas, entendimentos e valores compartilhados que sdo assumidos e
que permanecem ocultos na vida organizacional. Esse sistema deve ser afirmado de
alguma forma e comunicado aos membros da organizacdo de uma maneira tangivel.
Formas culturais referem-se a ritos, rituais, mitos, sagas, lendas, estorias, folclore,
simbolos, lingua, gestos, artefatos e adornos e estas formas séo ocasides nas quais todo
esse sistema oculto é trazido a tona”

Beyerm e Trice (apud PASCHINI, 2006, p. 43).

“cultura € um conjunto de valores e pressupostos basicos expresso em elementos
simbdlicos, que em sua capacidade de ordenar, atribuir significaces e construir a
identidade organizacional, tanto agem como elementos de comunicacdo e consenso, como
ocultam e instrumentalizam as relacdes de dominacao”.

Fleury (apud PASCHINI, 2006, p. 44):

“cultura é a forga invisivel por tras dos bens tangiveis e visiveis de uma organizagéao.
Trata-se de uma energia social que pde as pessoas em acdo. A cultura é para a
organizagdo o que a personalidade é para o individuo — um tema misterioso, embora de
unido, que proporciona significado, orientagdo e mobilizacdo. Uma pessoa tem de sentir a
energia social que flui dos compromissos compartilhados entre os membros do grupo para
entendé-la: a energia que emana da influncia mdtua, um por todos e todos por um e o
spirit de corps™

Kilmann (apud PASCHINI, 2006, p. 44).

“(...) um sistema de significados aceitos que operam em um dado grupo e num dado
momento. Esse sistema de termos, formais, categorias e imagens interpretam a situacéo
das pessoas para elas mesmas’ Pettigrew (apud PASCHINI, 2006, p. 44).

“Cultura é um padrdo de crencas e valores compartilhados que dédo significado aos
membros de uma instituicdo e proporcionam a eles regras para seu comportamento na
organizagédo”

Davis (apud PASCHINI, 2006, p. 43).
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A grande implicacdo, frente a grande variedade de definicOes, € a de que 0s
pressupostos basicos do proprio pesquisador exercerdo influéncia na escolha da
metodologia de analise, em fun¢édo da abordagem conceitual do mesmo.

A cultura fala de homogeneidade. Segundo Fleury (1989), pode-se
distinguir trés tipos de postura do investigador dos fendmenos culturais nas
organizacoes:

A postura empirista, que investiga a realidade sem um referencial tedrico e
sem proceder a critica epistemoldgica — “Curandeiro Social”;

A postura de antropblogo, que se aproxima da realidade social a investigar
com um quadro de referéncias tedricas elaborado de forma prévia;

A postura do clinico ou terapeuta que também parte de um modelo
conceitual prévio para coleta, analise e interpretacdo das informacdes. Promove
como funcdo primordial, “insights” sobre a organizacdo e como esta pode ser
ajudada, diferentemente da investigacdo académica em que o primordial é o
avanco do conhecimento cientifico.

Existem varias explicacOes sobre as causas do interesse pelo estudo da
cultura organizacional, ndo existindo assim um consenso sobre o0 assunto. Entre as
explicacBes, ndo fundamentadas em pesquisa cientifica, estd a que busca justificar
a relevancia do tema com base na queda de produtividade da industria norte-
americana frente a produtividade da industria japonesa. Peters e Waterman (1982)
fizeram inferéncias de que os valores compartilhados de coletividade
influenciavam no desempenho japonés frente ao americano, mesmo quando
utilizados modelos e metodologias de gerenciamento semelhantes.

Outra justificativa aparece da andlise dos processos de mudanca
organizacional. Deal e Kennedy (1982) afirmaram que o forte ritmo das
mudancas, com a consequente queda no nivel de confianga nas relacGes
interpessoais, leva as organizagdes a construirem uma representacdo simbolica
relevante para os empregados. A hipdtese de Heller (1985) afirma que a falta de
confiangca nas instituicdes e seus representantes leva a uma busca, pelos
individuos, de liderancas com as quais compartilhem os mesmos valores e
crencas.

Alvesson e Berg (1992) defendem que o interesse pela cultura
organizacional surge pela desintegracdo da sociedade e como maneira de resgatar
0 conteddo das ideologias. A cultura, dessa forma, fornece explicacbes a
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preocupacgdo com a integragdo social, reproduzindo uma ordem particular entre os
membros da empresa.

Conforme Barbosa (2002), na historia do conceito de cultura organizacional
identificam-se trés momentos distintos. O primeiro vai do inicio ao final da
década de 60 e nele existia, dentre outros pontos, a ligagdo do conceito de cultura
organizacional com o movimento de desenvolvimento organizacional e a
concepcdo humanistica do que seriam os valores organizacionais. Ele continha
também a visdo de cultura como instrumento de melhoria das organizacGes e
existia pouco interesse em tratar a cultura como uma vantagem competitiva.

O segundo periodo, do inicio da década de 80 até em torno do inicio da
década de 90, caracteriza-se pelo papel relevante que o Japao ira desempenhar na
percepcdo da importancia da cultura para o espago econdémico e organizacional.
Ocorre uma discussdo epistemoldgica sobre o que é cultura organizacional e
ocorre também a dimensdo pragmatico-substantiva, ou seja, a tentativa de
transformar o conceito de cultura em uma variavel da estratégia gerencial e de
competitividade. Observa-se a importancia dos tedricos e consultores
organizacionais na difuséo do conceito.

O terceiro periodo que vai de meados dos anos 90 até hoje se caracteriza,
entre outras questdes, por definicdo e inclusdo do conceito de cultura
organizacional como um ativo intangivel das organizac@es, pelo uso da cultura em
um contexto mais de estratégia empresarial do que gerencial e pela lideranca
corporativa como um dos seus principais agentes de promocao.

Visando eliminar confusdes em relagdo a clima e cultura organizacional,
pode-se utilizar o conceito de Robbins (1999) que vé cultura organizacional como
algo descritivo enquanto clima organizacional como algo avaliatério.

Quando falamos de clima organizacional, falamos do “estado de espirito” da
organizacao; relacionado ao nivel de satisfacao, fidelidade e compromisso de seus
membros; verificado pelo levantamento de opinides e percepcGes dos seus
componentes humanos. O clima organizacional apresenta uma perspectiva
temporal de curto/médio prazo.

Quando abordamos o conceito de cultura organizacional, falamos da
personalidade da organizacdo; relacionada ao nivel de motivacdo e
comprometimento de seus membros; verificado pelos sistemas de crencas e

valores compartilnados entre o0s seus componentes humanos. A cultura
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organizacional produz normas de comportamento, com uma perspectiva temporal
de médio/longo prazo.
Um dos autores que mais longe caminha na proposta de trabalho da questdo

cultura é Schein. Para ele:

“Cultura organizacional é o conjunto de pressupostos basicos (“basic assumption™) que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como lidar com os problemas
da adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o suficiente para serem
considerados véalidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir, em relacéo a esses problemas™

(SCHEIN, 1989, p.3).

Segundo Schein (1989), a cultura de uma empresa pode ser apresentada em

trés niveis:

1. Nivel dos artefatos visiveis aonde frequentemente ndo se consegue
compreender a logica subjacente ao comportamento do grupo apesar de
ser possivel descrever como 0 grupo constrdi seu ambiente (arquitetura,
“layout”, vestimenta das pessoas, comportamentos etc.)

2. Nivel dos valores que governam o comportamento das pessoas que
geralmente representam apenas 0s valores manifestos da cultura
(estratégias, objetivos, filosofia)

3. Nivel dos pressupostos inconscientes que sdo as percepcdes,
pensamentos e sentimentos inconscientes  (valores praticados
efetivamente). Na medida em que um pressuposto torna-se ““taken for

granted” vai passando para o nivel inconsciente.

Existem autores que acreditam na existéncia de diferentes subculturas
dentro de uma mesma organizacdo. Morgan (apud TOMEI, 2008) fala da
existéncia de sistemas de valores diferentes que ao competirem entre si, criam um
mosaico de realidades organizacionais.

Hilal (apud TOMEI, 2008), identifica trés perspectivas na concordancia
cultural: A primeira é a perspectiva da identidade ou demografica, na qual a
identidade social, os antecedentes culturais e os valores associados com a cultura
do membro da organizacgdo influenciam a forma como este membro ird entender a
conjuntura organizacional. A segunda perspectiva € a estruturalista, na qual a

diferenciacdo estrutural e a posicdo formal sdo os principais fatores de influéncia
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nos pontos de vista dos membros de uma organizagdo. A terceira perspectiva é a
interacionista social, na qual as interacbes com outros formam os pontos de vista
cultural dos mebros da organizacéo.

Fleury (1989) apresenta também algumas sugestdes quanto as formas para
desvendar a cultura organizacional: avaliar o histérico da organizacdo, seu
processo de socializagdo, suas politicas de Recursos Humanos, seu processo de
comunicacdo e a organizacao do trabalho.

Segundo Morgan (1996), existem trés niveis que ajudam a delinear a cultura
de uma organizagdo, o fato de existir em uma sociedade moderna industrial
(tempo como valor central, materialismo, eficiéncia etc.), a trajetéria Unica da
empresa; e, finalmente, o fato de sofrer a influencia de diferentes culturas

nacionais.

2.2.
Cultura nacional

Ao falarmos sobre culturas nacionais, um dos estudiosos no assunto é
Hofstede (1997), que ao adotar uma visdo cognitiva, define cultura como uma
"programacdo mental”, o "software da mente", produzido no ambiente social em
gue a pessoa cresce e adquire suas experiéncias. Segundo o autor, é essa
programacdo coletiva da mente, que distingue 0os membros de um grupo ou
categoria de pessoas de outro (nivel nacional, regional, sexo, geracdo, classe
social etc.).

As pessoas, em uma determinada cultura, ndo apresentam conjuntos iguais
de artefatos, valores e principios. Hofstede em sua pesquisa, identificou pontos de
semelhanca entre membros de uma dada cultura, a partir de questionamentos que
remeteriam a uma lista de dimensGes culturais.

Hofstede (apud BETHLEM, 1999) com base em suporte empirico

argumentou que:

“Teorias geralmente aceitas nos Estados Unidos como as de Maslow, Herzberg,
McClelland, Vroom, McGregor, Likert, Blake e Mouton podem néo se aplicar ou se aplicar
apenas parcialmente fora das fronteiras de seu pais de origem — supondo que se apliquem
dentro dessas fronteiras”.

Hofstede (apud BETHLEM, 1999, p.15).
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O estudo de Hofstede (1997) foi realizado com dados coletados junto a
funcionarios da IBM, em 53 paises. O autor desenvolve seu estudo a partir de
dimens@es culturais, estabelecidas com base em parametros da Antropologia
Social: igualdade/hierarquia (distancia do poder); coletivismo/individualismo;
feminilidade/masculinidade; ansiedade fraca ou forte face a incerteza.

Na primeira dimensdo, igualdade vs. hierarquia, o Brasil apresenta uma
caracteristica hierarquizante, demonstrando a existéncia da distancia do poder.
Esta tendéncia hierarquizante na sociedade brasileira pode estar relacionada a
fatores historicos e politicos, pois o0 Brasil apresenta uma heranga colonial. Além
disto, cabe mencionar que os dados colhidos por Hofstede, que geraram estes
resultados, foram coletados no periodo de regime autoritario no Brasil, o que pode
ter levado os informantes a emitirem suas respostas de acordo com a situagédo
vigente. Forgas contextuais e historicas podem contribuir, em parte, para explicar
os resultados encontrados para o Brasil.

Na segunda dimensdo, coletivismo/individualismo, o Brasil apresentou
posicdo intermediaria. Esta posicdo em relacdo aos demais paises da pesquisa,
pode estar reiterando algumas afirmagdes de Da Matta (1979), que mostra que a
nossa cultura pode ser caracterizada como mista, ou seja, uma cultura que
apresenta caracteristicas variadas, possivelmente provenientes de influéncias de
fontes diversas.

Os brasileiros sdo coletivistas quando consideram a familia como uma
estrutura abrangente que engloba parentes préximos e distantes, e quando
transformam o ambiente de trabalho em uma nova ‘familia’ onde empregadores e
empregados estdo unidos por obrigacGes mutuas de protecdo e lealdade.

A sociedade brasileira apresenta variagfes. No centro das grandes
metropoles, sdo encontradas mais facilmente, porém ndo sO, caracteristicas
individualistas, sendo os lagos entre individuos mais frageis e cada um cuida de si.
De outro lado, nas periferias e na zona rural, percebem-se caracteristicas
predominantemente coletivistas, como a integracdo das pessoas em grupos coesos
e fortes e a protecdo mutua entre seus membros.

A terceira dimensédo, feminilidade/masculinidade, relaciona-se com a viséo
de que as mulheres sdo mais indiretas, sugerem e buscam coopera¢do no seu
discurso; ja os homens sdo mais diretos, mais assertivos e buscam impor suas

idéias, sem muita negociacéo.
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Nesta dimensdo o Brasil também apresentou uma posi¢do intermediaria,
lembrando novamente as colocacfes de Da Matta sobre a cultura mista brasileira.

A quarta dimensdo, ansiedade forte ou fraca frente a incerteza, € definida
por Hofstede como até que ponto os membros de uma cultura sentem-se
ameacados diante de situacOes incertas ou desconhecidas.

Nesta dimensdo, o Brasil apresenta uma classificacdo intermediaria,
ligeiramente tendendo para a averséo a incerteza.

Em uma visdo introdutdria, visando ilustrar o tema sobre o estilo brasileiro
de administrar, e com o0 entendimento de que ndo existe modelo cultural certo ou
errado, mas sim que o entendimento das bases culturais ajudam na interpretacao
dos acontecimentos, esta dissertacdo utiliza a seguir a visdo comparativa de
Barbosa (2003) sobre a meritocracia no Brasil e nos Estados Unidos, fortalecendo
0 poder de analise ao investigar os dois polos.

Pode-se dizer que em linhas comparativas entre culturas, no Brasil percebe-
se uma permanente tensdo entre o critério meritocratico e as relacGes pessoais
e/ou antiguidade, com predominio das duas ultimas. No Brasil percebe-se a
legitimacdo das diferencas de resultado entre as pessoas interpretada como
desigualdade entre individuos e ndo como diversidade de resultados. Enquanto
nos Estados Unidos o individuo € um agente pro ativo que atua e transforma o
ambiente em que vive, entre os brasileiros, a responsabilidade pelo resultado de
cada um estd centrada no universo social, o que em grande parte exime o
individuo de responsabilizar-se por seus préprios méritos. Enquanto na sociedade
norte-americana as circunstancias sdo invocadas apenas para valorizar o
desempenho individual, na sociedade brasileira elas sdo sempre lembradas para
justificar a qualidade do que cada um foi e é capaz de produzir, as producdes
individuais tornam-se incomparaveis entre si, pois o produto de cada um ¢é visto
como resultado de condigdes historicas e subjetivas particulares e Unicas. A
melhor forma de sintetizar nossa concepcdo de desempenho é dizer que no Brasil,
desempenho ndo se avalia, se justifica.

Dai a sindrome da isonomia, as progressdes automaticas para todos, e o
engessamento do servico publico, de forma que qualquer distingdo é vista como
concessdo de direitos que devem ser estendidos a todos. A solucdo norte-
americana é a que objetivamente oferece 0os maiores ganhos para a sociedade e 0s

maiores custos para o individuo (O individuo é “winner” ou loser”), ao passo que
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a brasileira, ao contrario, propicia 0s maiores custos sociais € 0S menores custos
individuais, visto que ndo estabelece diferenca entre maus e bons desempenhos,
salvaguardando a autoestima individual (os brasileiros ndo lidam bem com o
vencedor). Entendemos, dessa forma, por que o sucesso (que mexe com o sistema)
é visto, muitas vezes, como uma ofensa pessoal em nossa sociedade brasileira.

O modelo norte-americano de meritocracia estd embasado na igualdade de
direitos e oportunidades. Os sujeitos, assim, sdo visto como formalmente iguais,
mas substantivamente diferentes (habilidades). Ou seja, as diferencas séo vistas
como intrinsecas, sendo que o talento e a vontade de realizacdo o que movem o
sujeito e o diferenciam de outros. Em funcéo deste posicionamento, a competicéo
é estimulada por ser potencializadora das habilidades intrinsecas e por exigir mais
vontade de realizacdo do sujeito.

Segundo Weber (2004), pode-se dizer que a origem do sistema capitalista é
paradoxal ao constatarmos que o capitalismo moderno obteve seu maior grau de
desenvolvimento no norte da Europa e principalmente nos EUA, e ndo na Italia ou
na Franca, que na época eram berco das trocas comerciais, ou em Portugal e
Espanha, paises europeus mais ricos no periodo colonial. Enquanto na Itdlia a
sociedade se preocupava apenas em acumular para consumir, isto é, gastar com
artigos de luxo, nos Estados Unidos acontecia o inverso. Os lucros nos Estados
Unidos eram conquistados a partir de um trabalho duro, sébrio e severo, que nédo
envolvia de modo algum a busca pelo prazer ou pelo beneficio imediato. Essas
no¢des deram a base para o capitalismo moderno e estdo diretamente associados a
religido protestante calvinista, dita pelo autor como o “espirito do capitalismo™”,
pois para 0 mesmo houve um periodo da histéria em que o capitalismo possuia um
“espirito”, mas em um determinado momento esse “espirito” comegou a
desaparecer e a perder seu conteldo religioso. Da mesma forma, percebe-se
também ai as bases da vontade de realizacdo que move o sujeito norte-americano.

No Brasil, algumas questdes ndo sdo vistas da mesma forma. Enquanto, em
nossa sociedade, é valorizada a igualdade, na sociedade norte-americana, se preza
a equidade, que pode ser entendida como a adaptacéo de uma regra a uma situagao
para que esta seja mais justa.

A igualdade, para o brasileiro, ndo é entendida da mesma forma que o
americano, pois, para nos, o individuo é visto a partir do seu direito de igualdade

(unidade e uniformidade fisica) e da igualdade substantiva (unidade distributiva).


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712851/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712851/CB

31

O desempenho do individuo, assim, passa a ser avaliado, ndo pelas suas
habilidades intrinsecas, mas pelo resultado de variaveis historicas e sociais das
quais ele ndo tem controle. Logo, se ndo € intrinseco, o individuo ndo tem
responsabilidade por seu préprio resultado. O desempenho, portanto, é entendido
como a combinacdo da posicao social, da biografia do individuo e de seu ritmo
pessoal de trabalho. Quanto mais carente de material, mais rico de direitos
simbdlicos é o individuo.

Se o desempenho é avaliado a partir destes trés pressupostos, 0s resultados
que sdo medidos passam a ndo ser legitimados, pois ndo ha instrumento capaz de
avaliar posicdo social, trajetoria e ritmo. Assim, a competicdo passa a ser
considerada injusta e desagregadora; enquanto para 0s norte-americanos, esta é
um estimulo a superacgdo e a criatividade, para os brasileiros, trata-se de um valor
negativo que ignora esses trés pilares que séo tdo importantes.

Apesar de estudos sobre as culturas empresariais versus nacionais serem de
grande valia para o melhor entendimento do campo da cultura organizacional de
uma nacdo, o risco de categorizacbes € o risco da estereotipacdo. Percebe-se no
estilo brasileiro de administrar cada vez mais influéncias do padrdo norte
americano, apesar de presenciar-se, com a crise que abateu 0 mundo em 2008,
uma necessidade de repensar o culto americano da individualidade que sufocou o
bem comum.

Da mesma forma, € importante destacar que 0 modelo puro da meritocracia
existe apenas no campo das idéias e, na realidade brasileira, encontram-se
modelos meritocraticos muito impregnados por caracteristicas culturais nacionais,
como obrigac@es mutuas de protecdo e lealdade entre gestores e subordinados.

Prates e Barros (1996) buscaram, em sua pesquisa, um modelo de
desenvolvimento de ag&o cultural brasileiro na gestdo empresarial.

Os pesquisadores utilizaram trés bases tedricas como base para o estudo:

1. Os estudos de Hofstede sobre culturas nacionais, enfocando as quatro

dimens0es ja vistas;

2. Esquema antropoldgico descrito por Condon (apud PRATES; BARROS,

1996), onde se definem os tracos culturais através de duas vertentes,
uma que atribui no¢des de certo ou errado aos comportamentos e outra

que revela mais as crencas, sem separar o que € falso ou verdadeiro
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3. O trabalho de DaMatta (apud PRATES; BARROS, 1996), que
estabeleceu como espacos reveladores da cultura brasileira dois espacos
especifico: o0 espaco da “casa” associando a pessoa € a hierarquia e 0
espaco da “rua”, relacionado aos conceitos de individualidade e
igualdade,.

O modelo proposto pode ser caracterizado como composto de quatro
subsistemas: o institucional (ou formal) e o pessoal (ou informal), o dos lideres e
0 dos liderados, apresentando tracos culturais em comum e tragos especiais, que

articulam o conjunto como um todo.

Figura 1: Estilo Brasileiro de Administrar

Lideres
K_\

< Concentragéo Personalismo >
do Poder

Paternalismo

|

—

g |
o
3 b
53 \Impunidade 29 Pessoal
Formal g 29 ol
ou o &
Institucional Informal

Flexibilidade
Postura de Evitar
espectador conflito
N .
Liderados

Fonte: PRATES, M.A.S.; BARROS, B.T. O Estilo Brasileiro de Administrar. In: MOTTA F.C.P.
CALDAS, M.P Cultura organizacional e cultura brasileira. Sdo Paulo, Atlas, 1997
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De forma resumida, abaixo considerac¢des sobre subsistemas do modelo:

1. Subsistemas dos “Lideres”:
Concentracdo de Poder — Na sociedade brasileira encontra-se uma cultura de

concentracdo de poder baseada na hierarquia/subordinacdo, “Manda quem pode,
obedece quem tem juizo”. As empresas estabelecem a estratégia no nivel superior
e aquelas apresentam formulacdo estratégica mais informal, tém a intuicdo do
presidente ou de mais alguém proximo a ele como fonte do pensamento
estratégico.

Personalismo — Atitude na qual a referéncia para a decisdo é a importancia
ou a necessidade da pessoa envolvida na questdo, sobrepondo-se as necessidades
do sistema no qual a questdo esta inserida. O personalismo é um traco presente
que objetiva a manutencdo do poder, ou pela preservagdo das informagdes, ou
pelo ritual do “pedir a béngéo”, para que todos saibam quem manda na empresa.
Os liderados ficam em uma condicdo de incerteza e inseguranca, e isso gera o0
estimulo da busca de informacéo através da rede de relacGes mais proximas.

Paternalismo — Sintese da concentracdo de poder e personalismo que
apresenta como facetas o patriarcalismo (face supridora e afetiva do pai) e

patrimonialismo (face hierarquica e absoluta).

2. Subsistema Institucional:

Postura de Espectador — Visto no mutismo do povo que, segundo Freire

(1983), nédo € propriamente inexisténcia de resposta, mas a resposta a que falta
teor marcadamente critico. Esse processo ocorre em paises que apresentam alto
indice de distancia do poder (HOFSTEDE, 1997). Outra vertente é a transferéncia
de responsabilidade (a responsabilidade ndo é minha pois o poder ndo esta
comigo). Caracteriza-se por aceitar com passividade a condi¢do externa e reagir
defensivamente.

Formalismo — As leis e regras sdo formas de prote¢do da imprevisibilidade
do comportamento humano. A discrepancia entre a conduta concreta e a norma
prescrita, que se supde regula-la, denomina-se formalismo. Mas formalismo
também é uma forma de articulacdo com o mundo. O formalismo brasileiro
mostra que, se 0 brasileiro é aberto a modelos importados, submete-se aos

mesmos apenas na forma, dando origem (em conjunto com outros tragos culturais)
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ao comportamento social “para inglés ver”, significando que, mesmo recebendo a
influéncia estrangeira, ndo a coloca em préatica em sua esséncia. O formalismo é o
instrumento utilizado para a busca do controle da incerteza, no sentido de dar
estabilidade a relagdo dos lideres com os liderados.

Impunidade — E o elo que fecha uma cadeia de valores culturais e Ihe da
realimentacdo crescente. Os direitos individuais s&o monopolios de poucos, a
apatia cresce, deixando o brasileiro mais espectador. No extremo, ocorre a “lei de

Gerson” aonde € preciso levar vantagem em tudo.

3. Subsistema Pessoal:

Lealdade Pessoal — O membro do grupo valoriza mais as necessidades do

lider e dos outros membros do grupo do que as necessidades de um sistema maior
no qual estd inserido. A solucdo para a rigidez institucional ocorre por redes de
relacionamento pessoal.

Evitar Conflito — Sendo necessaria a competi¢cdo, que a mesma ocorra de

forma cooperativa.

4. Subsistema dos Liderados:
Flexibilidade — Apresenta duas faces, a adaptabilidade e a criatividade
Pensando em diversidade, vé-se que conviver com opostos € uma arte e

segundo Prates e Barros, esta € a base da arte de administrar brasileira.

O planejamento estratégico no Brasil apresenta dificuldades culturais para
se fixar de forma mais natural e nos moldes como é tratado em outros paises.
Nossa postura pragmatica e nossa rapidez de adaptacdo dificultam uma posigéo
para resultados de longo prazo. Tudo sempre recomega, pois as premissas em que
se baseou o planejamento ndo tém a visdo de longo prazo e apenas se faz o
planejamento a curto prazo para evitar maiores riscos. O planejamento acaba
sendo constantemente revisto.

E importante destacar que se os resultados do estilo brasileiro de administrar
até hoje ndo sdo os melhores em termos competitivos, deve-se aperfeicoar esse

jeito brasileiro e ndo simplesmente copiar outros estilos.
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Quanto aos ingleses no Brasil, trazendo o enfoque para um estudo de caso
no qual vemos um grupo empresarial com capital de origem inglesa (Grupo
XYZ), que foi fundado ha mais de 170 anos no Brasil, percebe-se claramente uma
penetragdo mutua entre culturas.

A Inglaterra provocou no Brasil uma influéncia europeia particular, mas
também se acomodou a cultura local e foi penetrada pela mesma. Segundo Freyre
(1948), enquanto o Brasil era macicamente anglicizado, principalmente apos a
abertura dos portos para as nagdes amigas por D. Jodo VI, os ingleses também se

abrasileiravam.

2.3.
Ciclo de vida organizacional

E verdade que as organizacdes ndo possuem as caracteristicas bioldgicas dos
seres Vvivos, pois podem romper a rota final de um ciclo de vida, porém, a maior
parte das organizacOes pode utilizar o conceito do ciclo de vida para compreender
a sua propria mudanca ao longo do tempo. A teoria do ciclo de vida
organizacional identifica o processo de surgimento, desenvolvimento e mudanca
das organizacg6es, abordando a vida organizacional como um sistema continuo de
fases pelas quais as empresas passam durante sua trajetoria. Autores que adotam a
abordagem do ciclo de vida defendem que as mudancgas organizacionais ocorrem
em padrdes que sao previsiveis e caracterizados por estagios de desenvolvimento.
Transicdes tipicas sdo esperadas na medida em que as organizacGes menores,
simples e jovens ficam maiores, mais complexas e maduras. Neste trabalho,
dentre os varios autores do tema, estaremos focalizando os modelos de Quinn e
Cameron, e o de Schein. Abordar esse tema € relevante ao analisarmos em estudo
de caso uma organizag¢do mais que centendaria, como é o caso do Grupo XYZ, e ao
associar o ciclo de vida a valores organizacionais referentes a tipos culturais e

estratégias de remuneragéo.
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2.3.1.
Modelo Quinn e Cameron

Quinn e Cameron (1983), desenvolveram um dos primeiros levantamentos
de modelos de ciclo de vida organizacional, eles identificaram e compararam nove
exemplos. Constataram que estes modelos diferiam na relacdo de estagios
organizacionais e em relacdo aos atributos utilizados para caracterizar cada
estagio. Além disso, Quinn e Cameron integraram os modelos em um conjunto
comum de estagios organizacionais: (a) estdgio empreendedor (inovagéo,
formacdo de nichos e criatividade); (b) estagio coletivo (alta coeséo,
comprometimento - juventude); (c) estagio de formalizagdo (controle, estabilidade
e institucionalizacdo — meia-idade); e (d) estagio de elaboracdo (expansdo dos
dominios, descentralizacdo, estruturacdo e adaptacdo - maturidade). Nenhum dos
modelos considerava a fase de morte organizacional, levando a interpretacdo de
gue apenas 0s estagios que levam do nascimento a maturidade seriam previsiveis.
O tempo que cada organizagdo fica em cada estagio também nédo é definido nos
modelos. Quinn e Cameron (1983) também informaram que ha diferencas entre 0s
modelos em termos do fendmeno organizacional que orienta o desenvolvimento

(estrutura, mentalidade individual, problemas funcionais, entre outros).

Tabela 1: Modelos de Ciclo de Vida — Quinn e Cameron

Modelo/ Quinn e Cameron

Caracteristicas Fases

Criatividade, inovagdo, foco em realizagdo, | Estagio
flexibilidade, espirito empreendedor, papel de | Empreendedor

empreender, papel de produzir, desejo de crescer

Necessidade de delegacao, conflitos decorrentes de | Estagio de coletividade
subculturas, formalizagéo, (juventude)

profissionalizacéo, papel do administrador

Flexibilidade e a controlabilidade, equilibrio entre | Estagio de formalizacdo

papeis de produtor, administrador e empreendedor (meia idade)

Diminuicdo do papel do empreendedor, aumento | Estagio de elaboragéo

papel do administrador e do integrador (maturidade)

Fonte: QUINN, R. E. e CAMERON K. Organizational life cycles and shifting criteria of
effectiveness: some preliminary evidence. Management Science, V. 29, n. 1, 1983. Extraido de
Tomei (2008).
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2.3.2.
Modelo de Schein

Schein (1988), desenvolve um quadro conceitual que permite analisar a
mudanca cultural no contexto do estagio de evolugédo organizacional.

Ele inicia ao indicar que a cultura em uma organizacdo muda conforme o
estagio de evolucdo em que se encontra. A mudanca cultural possivel depende néo
apenas do estagio de desenvolvimento da organizacdo, mas de sua predisposicéo
para a mudanca.

Visando demonstrar diferentes funcdes da cultura ao longo do ciclo de vida
da organizacdo, 0 autor apresenta os estagios de (1) nascimento e crescimento
inicial, (2) fase de sucesséo, (3) meia vida organizacional, (4) maturidade e duas
opcdes seguintes de (a) transformacéo e (b) destruicao.

Ao longo desses estagios, Schein indica diferentes mecanismos de mudanca,
tais como: (1) evolucdo natural, (2) terapia organizacional, (3) mecanismos
hibridos, (4) revolucdo por elementos externos, (5) planejamento organizacional,
(6) seducdo tecnoldgica, (7) escandalo e explosdo de mitos, (8) incrementalismo,

(9) persuasao coercitiva, (10) "turnaround™ e (11) reorganizacao e renascimento.

Tabela 2: Estagios de Crescimento, Fun¢6es da Cultura e Mecanismos de Mudanga.

Estagio de Funcéo da cultura Mecanismo de

crescimento mudanca

I- Nascimento e primeiros estagios de crescimento

Dominacéo
Familiar

A cultura é uma demarcacéo de
competéncia e fonte de identidade.

1-Evolucéo natural.

2- Evolugéo autodirigida
A cultura é a ‘cola’ que mantém a através da terapia.
organizacgédo unida.

3-Evolugéo gerencial

A organizacdo trabalha por uma maior
integracao e transparéncia.

Forte énfase em socializagdo como
uma evidéncia de comprometimento.

atraves de
personalidades hibridas.

4-Revolucéo gerencial
por intermédio de
pessoas externas a
empresa.

Fase de sucessao

A cultura se torna um campo de
batalha para conservadores e liberais.
Os sucessores em potencial séo
julgados para se verificar se
preservardo ou mudardo os valores
culturais.
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Estagio de Funcéo da cultura Mecanismo de

crescimento mudanca

II-Meia-vida Organizacional

- desenvolvimento | A integracao cultural declina a medida | 1- Mudanca planejada e

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712851/CB

de novos gue se criam novas subculturas. desenvolvimento
produtos. organizacional.

Oportunidade de gerenciar a direcdo
- Integracéo da mudanca cultural. 2- Seducdo tecnoldgica.
vertical.

3- Mudanga através do

- Expansao escandalo, explosao
geogréfica. dos mitos.
- Fusdes e 4- Incrementalismo
aquisicoes.

Ill- Maturidade Organizacional

Maturidade dos
mercados.

Estagnacéo ou
estabilidade interna
Falta de motivacao

A cultura torna-se restritiva a

inovacao.

A cultura preserva as glérias do
passado e, portanto, é valorizada
como uma fonte de auto-estima e

1- Persuasao coercitiva

2- Turnaround

3- Reorganizacéo,
destruicéo e

reorganizagao.

- Takeover e
reorganizagao.

- Fuséo e

assimilacéo.

para mudar defesa. renascimento.
Opcéo de A mudanca cultural é necessaria e
transformacéo inevitavel, mas nem todos o0s
elementos da cultura podem ou
devem ser mudados.
Os elementos essenciais da cultura
devem ser identificados e
preservados.
A mudanga cultural é possivel ou
pode-se simplesmente permitir que
se desenvolva.
Opcéo de A cultura muda em niveis bésicos.
destruicao
A cultura muda através de uma
macica substituicdo das pessoas
-Faléncia e chaves.

Fonte: SCHEIN, E. H.. How Culture forms, develops, and changes, In: Ralph, Kilmann, Mary
J.Saxton, Roy Serpa e Associados. Gaining control of the corporate culture. S&o Francisco,
Jossey-Bass Publishers, 1988. Extraido de Tomei (2008).
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Modelo/
Caracteristicas

Schein
Fases

Criatividade, inovacdo, foco em realizacéo,
flexibilidade, espirito empreendedor, papel de
Empreender, papel de Produzir, desejo de crescer

Nascimento, crescimento
inicial

Necessidade de delegacéo, conflitos decorrentes de
subculturas, formalizacao,
profissionalizacéo, Papel do Administrador

Fase de sucessao

Flexibilidade e a controlabilidade, equilibrio entre
papeis de Produtor, Administrador e Empreendedor

Meia vida organizacional

tornando-se burocrata, falta de inovacédo, estagnacao,

auséncia do papel Empreendedor

Diminuicdo do Papel do Empreendedor, aumento | Maturidade
papel do Administrador e do Integrador
Papel do Administrador chega ao seu extremo, | Declinio

Fonte: SCHEIN, Edgard H.. How Culture forms, develops, and changes, In: Ralph, Kilmann,
Mary J.Saxton, Roy Serpa e Associados. Gaining control of the corporate culture. Séo

Francisco, Jossey-Bass Publishers, 1988. Extraido de Tomei (2008).

Concluindo a analise referente ao ciclo de vida organizacional dos autores

Quinn e Cameron, e do autor Schein, e fazendo um paralelo ao estilo brasileiro de

administrar de Prates e Barros, abaixo segue uma tabela de referéncia para a

questdo. Apesar de perceber que o estilo brasileiro de administrar permeia as

varias fases do ciclo de vida das empresas brasileiras, pode-se relacionar onde se

encontram em maior evidéncia determinadas caracteristicas.
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Tabela 4: Estilo Brasileiro de Administrar de Tanure e Prates versus as fases do ciclo de vida
organizacional de Quinn/Cameron, e Schein.

Concentracéo de poder Fases: nascimento, crescimento inicial, fase de
sucesséo, estagio de coletividade.

Personalismo Fases: meia vida organizacional, maturidade,
estagio de elaboracao.

Paternalismo Fases: meia vida organizacional, maturidade,
estagio de elaboragéo.

Postura de espectador Fases: maturidade, estagio de elaboracao,
declinio.

Formalismo Fases: maturidade, estagio de elaboragéo.

Evitar conflitos Fases: meia vida organizacional, maturidade,

estagio de elaboracao.

Flexibilidade Fases: estagio de formalizagéo.

Lealdade pessoal Fases: meia vida organizacional, maturidade,
estagio de elaboracao.

Impunidade Fases: declinio.

Fonte: Adaptado de: TOMEI, P. A. ; RUSSO, G. M. e ANTONACCIO C. F. B. Cultura
Empreendedora — Guia Pratico para Selecdo de Empreendedores. Office Book Editora, 10.
edigédo, 2008.

2.4,
Tipologias culturais

Modelos ou tipologias culturais ndo correspondem a realidade
organizacional como um todo, mas sdo construcdes tedricas que permitem que se
busque a generalizagcdo de um objeto, quando definida certa visdo ou abordagem,
funcionando como recurso metodologico. Dessa forma, elas nos ajudam a
compreender a cultura organizacional. Como todo o modelo néo é a realidade em
si, mas sim, uma simplificacdo da realidade que nos serve como guia no estudo da

cultura organizacional.
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Entendendo o modelo cultural de uma organizacdo, os pretendentes as vagas
nestas empresas podem verificar o quanto de aderéncia existe entre seu perfil
psicoldgico e a cultura da organizacdo em que buscam ingressar.

Nas abordagens modernas de remuneragdo, variaveis como a cultura
organizacional aparecem no conceito de remuneracéo total, que trata variaveis ndo
pecuniarias no composto da remuneragéo organizacional.

Apresenta-se nesta parte do trabalho a contribuicdo de cinco autores que sdo
referéncias no tema e que sdo de relevancia para as analises e associacdes

necessarias a resposta do objetivo final da dissertacéo.

24.1.
Modelo de Goffee e Jones

Rob Goffee e Gareth Jones (apud TOMEI, 2008) apresentam uma matriz
para o entendimento da cultura organizacional. As duas dimensdes da matriz séo:

* Sociabilidade

* Solidariedade

Sociabilidade fala do sincero convivio entre 0s membros da organizacao.
Os membros na realidade de sociabilidade percebem-se mais como amigos do que
como apenas colegas. Eles tendem a gastar muito tempo partilhando idéias. Isso
ocorre de maneira informal.

A alta sociabilidade apresenta a vantagem da partilha de conhecimento
informal, mas também apresenta seus inconvenientes. Em situacbes de alta
sociabilidade, as divergéncias e as criticas sdo evitadas no temor de desagradar os
amigos.

Solidariedade é a busca pelo alcance de objetivos partilhados entre os
membros da organizacdo, independentemente de vinculos pessoais. Aqui, a busca
do objetivo comum € mais importante. Mesmo que 0s membros ndo se conhegam
uns aos outros, um elevado sentido de solidariedade vai trazé-los juntos para agir
COmo um corpo so.

A alta solidariedade apresenta vantagens como a percepcdo da importancia

de resposta a concorréncia e sua baixa tolerancia ao fraco desempenho.
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As desvantagens da solidariedade estdo na possibilidade de atitudes por
demais rigidas, sem a preocupacdo com o impacto de determinadas medidas sobre
os individuos e sobre as relagdes interpessoais na empresa.

Estas duas dimensdes da cultura revelar quatro tipos diferentes de cultura
(ver Figura 1). Estes séo:

* “Networked™ (Em rede)

» Comunal

 Fragmentada

» Mercenéria

Tabela 5: Tipologia Cultural de Goffee e Jones versus Trabalho segundo as fases do ciclo de vida
organizacional de Quinn/Cameron e Schein.

“Networked” Comunal
(Em rede) . L .
Fases: maturidade, estagio de
B elaboracéo
© Fases: fase de sucessao,
< estagio de coletividade
Valores + Importantes:

() .
S comprometimento
o Valores + Importantes: o
= o cooperatividade
3 resiliéncia
o
3 estabilidade emocional
£
3
ke Fragmentada Mercenaria
O
@©
5 . declini
S Fases: declinio Fases: nascimento, crescimento
(]
a inicial, fase de sucessao, estagio de

© ..

c_>t<s coletividade

m

Valores + Importantes:
Valores + Importantes: competitividade
seguranca foco em resultado

individualismo

Baixa Alta

Preocupac¢do com Solidariedade

Fonte: Adaptado de: TOMEI, P. A. e RUSSO, G. M. e ANTONACCIO C. F. B. Cultura
Empreendedora — Guia Préatico para Selecdo de Empreendedores. Office Book Editora, 10.
edicéo, 2008.
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2.4.3.
Modelo de Deal e Kennedy

O modelo de Deal e Kennedy (1982) é baseado em duas dimensGes
relacionadas com o alto ou baixo grau de risco, que as organizacgdes tém de correr,
e a velocidade de obtencdo de “feedback™ sobre estratégias e decisbes pela
organizacdo e seus membros, cujos extremos sdo lenta ou rapida, obtendo-se
assim 0s quatro quadrantes correspondentes as culturas de processo, culturas
macho, culturas “trabalho duro/diverte muito” e culturas “aposte sua companhia”.

Na cultura de processo, hd a preocupacdo do modo de fazer sobre o que
fazer, conduzindo ao excesso de burocracia, valorizando a rigidez da hierarquia,
com alto grau de formalizacdo para proteger a integridade do sistema, ndo ocorre
estimula para a criatividade e inovacdo. Em uma associacdo com o modelo do
Boston Consulting Group (1982), essa cultura é encontrada nos negocios
conhecidos como “abacaxi”, pois estdo em fase de declinio (baixa taxa de
crescimento e baixa participacéo relativa)

Na cultura “aposte sua companhia”, o foco se concentra no longo prazo e a
cultura requer competéncia técnica e persisténcia para conviver com baixo
feedback, em uma cultura que exige altos investimentos com retorno financeiro
lento. Associando com o modelo do Boston Consulting Group (1982), essa cultura
é encontrada nos negécios conhecidos como “estrela”, pois estdo em fase de
crescimento (alta taxa de crescimento com alta participacao relativa)

Na cultura macho, a rapidez e curto prazo geram alta competicdo interna,
baixa cooperacdo e individualismo. Associando com o modelo do Boston
Consulting Group (1982), essa cultura € encontrada nos negocios conhecidos
como “crianca problema”, pois estdo em fase de introducdo (alta taxa de
crescimento com baixa participacao relativa)

Na cultura de “trabalho duro/diverte muito”, o foco € o cliente, necessita de
organizacOes dindmicas, com foco no presente e voltadas para a quantidade ao
invés da qualidade. Associando com o modelo do Boston Consulting Group
(1982), essa cultura é encontrada nos negocios conhecidos como “vaca leiteira”,
pois estdo em fase de maturidade (baixa taxa de crescimento e alta participacédo
relativa).
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Tabela 6: Tipologia Cultural de Deal e Kennedy versus as fases do ciclo de vida organizacional de
Quinn e Cameron/Greiner e Schein

Cultura Macho Cultura aposte Sua Companhia

Fases:fase de sucesséo, estagio de
Fases: nascimento, coletividade
crescimento inicial, fase de

sucessdao, estagio de

@]
< coletividade
Valores + Importantes:
Valores + Importantes: ousadia,
competitividade, iniciativa
o)
g foco em resultado perspicacia
x
()
©
- Cultura Trabalho
© . . Cultura Processo
{5 Duro/Diverte Muito
Fases meia vida Fases: declinio
organizacional, maturidade,
= estagio de elaboracéo
©
m

PUC-Rio - Certificacéo Digital N° 0712851/CB

Valores + Importantes:
conciliagdo, negociacdao,

visdo de conjunto

Valores + Importantes:
segurancga,

individualismo

Réapida

Lenta

Velocidade de Feedback

Fonte: adaptado de Deal, T e Kennedy,A. Corporate Culture: the Rites and Rituals of
Corporate Life. Reading, MA: Addison-Wesley, 1982.
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2.4.3.
Modelo de Sethia e Von Glinow

Sethia e Von Glinow (1985) associam a preocupacdo com pessoas ao
desempenho das mesmas.

No cotidiano das organizacOes, cultura e sistemas de recompensa sdo
interdependentes. A tipologia de Sethia e Von Glinow permite classificar os tipos
de cultura conforme o foco que a gestdo da empresa confere aos seus recursos
humanos, a importancia atribuida ao desempenho no trabalho e o sistema de
recompensa adotado. A expressdo ““sistemas de recompensa” se refere aos tipos
de recompensa utilizados nas organizacdes e as formas que sdo concedidas tais
recompensas. As autoras consideram a existéncia de quatro tipos de recompensa:
as financeiras, as referentes a satisfacdo com o trabalho, as relativas a carreira e
aquelas que dizem respeito ao status. Existe a distincdo de trés tipos de critério
através dos quais existem a concessdo das recompensas: a ndo performance, a
performance de alcance dos resultados e a performance comportamental.

Através da combinacdo dos tipos de recompensa e critérios sdo identificados
quatro tipos de cultura, que podem ser relacionadas ao Grid Gerencial de Blake e
Mouton (1986):

Cultura Apatica: Marcada pela indiferenga com baixa preocupagdo com
desempenho e baixa preocupagao com pessoas.
Cultura Cuidadosa: Nao impde alto padrdo de desempenho e é preocupada
com as pessoas da organizacdo, demonstrando uma caracteristica
paternalista por parte dos dirigentes da empresa. Os individuos nesta cultura
sdo avaliados mais por critérios de igualdade do que por equidade,
lembrando a analise feita por Barbosa (2003) para a cultura meritocratica
brasileira em seu estudo.

Cultura Exigente: Na qual conta 0 sucesso da organizacdo através do

desempenho da mesma no mercado com baixa preocupagdo com as pessoas

da organizacéo.

Cultura Integrativa: Combina alta preocupacdo com pessoas e alta

preocupacdo com desempenho sendo chamada de integrativa, pois olha a

organizacdo como um todo, com foco no grupo e ndo apenas no individuo.

Essa cultura ¢ indicada pelas autoras como a ideal.
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Tabela 7: Tipologia Cultural de Sethia e Von Glinow e os Valores Pessoais e de Trabalho

Preocupacdo com Pessoas

Cuidadosa Integrativa
Seguranca comunicacao
Obediéncia iniciativa
) Socialmente responsavel visdo estratégica
=z Conciliacéo autonomia
comprometimento
Apética Exigente
seguranca Competitividade
Individualismo foco em resultado
.g ousadia
@ .
entusiasmo

profissionalismo

Baixa

Alta

Preocupacdo com Desempenho

Fonte: SETHIA, N. e VON GLINOW, M.A. Arriving at Four Cultures by Managing the reward

System, IN:KILMANN, R., SAXTON, M.J.
Culture. San Francisco: Jossey Bass, 1985.

e SERPA, R. Gaining Control of the Corporate
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Tabela 8: Tipologia Cultural de Sethia e Von Glinow vesus as fases do ciclo de vida organizacional
de Quinn/Cameron e Schein.

Cuidadosa Integrativa
. Fases: meia vida Fases: colaboracéo,
2} =
§ < | organizacional, maturidade, Estagio de formalizacao
(%] s . ~
2 estagio de elaboracao
S
o
(&)
3 Apética Exigente
5
Q.
o
S |« Fases: declinio Fases: nascimento, crescimento inicial,
= | X
o 3 fase de sucesséo, estagio de
coletividade
Baixa Alta
Preocupacdo com Performance

Fonte: Adaptado de: TOMEI, P. A. e RUSSO, G. M. e ANTONACCIO C. F. B. Cultura
Empreendedora — Guia Préatico para Selecdo de Empreendedores. Office Book Editora, 10.
edi¢éo, 2008.

2.4.4.
Modelo de Robert E. Quinn e John Rohrbaugh

O modelo de Quinn e Rohrbaugh (apud TOMEI, 2008) decorre de um
estudo dos critérios utilizados por analistas organizacionais na avaliagdo da
eficacia das organizacdes.

Visando tipificar as culturas, trés vetores organizam um conjunto de
critérios de avaliacdo da eficacia organizacional: estrutura organizacional, enfoque
ambiental e meios/fins organizacionais.

O primeiro vetor, relacionado a estrutura organizacional, fala do dilema de
uma estrutura de controle que busca a estabilidade e uma estrutura flexivel,
objetivando a inovagéo.

O segundo vetor, relativo ao enfoque ambiental, pode privilegiar a
orientacdo para pessoas, voltando-se ao ambiente interno, ou orientar-se para a

obtenc&o de resultados da organizacdo, com o olhar para o ambiente externo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712851/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712851/CB

48

O terceiro vetor, meios e fins organizacionais, direciona-se para 0S
processos de planejamento (meio) e para o direcionamento para produtividade e
resultados (fim).

O modelo desenvolvido pelos autores foi chamado pelos mesmos como
“Competing Value Model” ( CVM) ou Modelo de Valores Competitivos.

Ao utilizar os dois principais vetores, enfoque ambiental e estrutura
organizacional, chega-se a quatro tipos culturais: cultura do grupo, cultura de
desenvolvimento, cultura hierarquica, cultura racional.

A cultura do grupo enfatiza foco interno e flexibilidade. Nesta cultura os
lideres oferecem suporte ao grupo e é valorizada a participacdo dos membros na
tomada de deciséo.

A cultura hierarquica foca no ambiente interno e no controle, aonde, para
obter controle e estabilidade, se utiliza como meio a comunicagdo e as
informagdes gerenciais.

A cultura racional enfatiza ambiente externo e controle, aonde para o
alcance de eficiéncia e produtividade, utilizam-se como meios o estabelecimento
de metas e o planejamento.

A cultura de desenvolvimento foca no ambiente externo e na flexibilidade.
A lideranca neste tipo de empresa tende a ser visiondria, gosta de antecipar

cenarios futuros e corre riscos.
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Tabela 9: Tipologia Cultural de Quinn e Rohrbaugh versus Trabalho segundo as fases do ciclo de

vida organizacional de Quinn/Cameron e Schein.

Culturado Grupo

Fases: meia vida
organizacional, maturidade,

estagio de elaboracédo

Cultura Desenvolvimento

Fases: colaboracéo,

Estagio de formalizacao

Valores + Importantes:

g Valores + Importantes: Valores + Importantes:
flexibildade inovog&o
o perseveranca iniciativa
E viséo de conjunto visdo estratégica
= conciliacédo i
o ¢ ousadia
x .
I3) comprometimento
o
N
Q
°
1= Cultura Hierarquica Cultura Racional
@]
O
Fases: meia vida Fases: maturidade
organizacional, maturidade, estagio de elaboracao
m . ~
% estagio de elaboracéao
s}

Valores + Importantes:

conciliagéo competitividade
negociacao Individualismo
Baixa Alta

Interno (orientagdo para pessoas)

>

Externo (orientag&o para a organizacao)

Fonte: Adaptado de: TOMEI, P. A. e RUSSO, G. M. e ANTONACCIO C. F. B. Cultura
Empreendedora — Guia Préatico para Selecdo de Empreendedores. Office Book Editora, 10.

edi¢éo, 2008.
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2.4.5.
Modelo de Charles Handy

Esse modelo foi utilizado pelo Grupo XYZ no estudo de sua cultura
organizacional.

Handy (2003) utilizou-se de partes dos trabalhos de Roger Harrison, que
classifica as culturas em burocréatica, de tarefa, de poder e democratica, falando
sobre a ideologia e carater organizacionais, e elaborou uma tipologia cultural que
considera como o0s canais de poder sdo refletidos nas organizacbes em
determinadas categorias culturais.

Em seu livro “Os Deuses da Administracdo”, Charles Handy fez uma
associacao das categorias que as identifica com os deuses gregos. Isso provém da
facilidade de relacionar comportamentos atraves dessa comparagéao.

Os deuses gregos representavam caracteristicas com as quais 0s humanos se
identificavam e os homens adoravam um ou mais deles conforme seus proprios
desejos. Dessa forma, os deuses estavam a imagem e semelhanca dos homens e
ndo ao contrario, COmo no cristianismo.

Handy explica em seu livro que esta analogia serve para indicar que a
administracdo ndo é uma ciéncia exata, mas um processo criativo e politico que
deve muito a cultura e a tradigdo do lugar e do momento. Porém, existem certos
padrdes no comportamento das pessoas que servem de apoio na decisdao dos
administradores e cuja identificacdo € possivel. O uso da mitologia, representada
pelos deuses Zeus, Apolo, Atena e Dionisio, visa identificar esses padrdes e
relacionar sua representatividade cultural com a filosofia administrativa mais
aderente. E importante destacar que o autor indica que cada cultura ndo é
encontrada de forma Unica e ndo deve ser classificada como ruim ou boa, e sim
adequada ou inadequada para o trabalhador ou a empresa (teoria da adequacao
cultural).

A primeira categoria foi chamada de Cultura do Poder ou Cultura-de-Clube,
representada pelo supremo deus do Olimpo, o soberano da Acropole chamado
Zeus.

De acordo com a mitologia grega, um deus para assumir o trono de seu pai
deveria matar seu pai enquanto os pais deveriam matar os filhos para se manterem

vivos. Assim, Zeus sobreviveu aos ataques do pai Cronos (“‘0 tempo que a tudo
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devora”), que devorava seus filhos, e arrancando seus irméos de dentro do pai
dividiu o poder com eles. Os dominios de Zeus eram 0s céus, enquanto seu irmao
Posseidon ficou com o mar e Hades com o mundo subterréneo.

Zeus apresentava fraquezas quase humanas como a infidelidade e a paixé&o,
representando o poder patriarcal, benevolente, impulsivo, carismatico e irracional.

A Cultura de Poder é uma estrutura em forma de teia e o poder encontra-se
no nudcleo central dessa teia. Essa cultura apresenta poucos procedimentos e
regras, sendo que as decisdes sao tomadas com base no equilibrio entre influéncia
e razdes logicas. As pessoas que sdo orientadas para esse tipo de cultura estéo
orientadas por uma mentalidade politica, pelo poder e assumem riscos. E um tipo
de cultura que valoriza os funcionarios que estdo em volta da teia de influéncias
de Zeus, dando-lhes recompensas, sendo também uma cultura de destaque, pois
Zeus tende a ser carismatico. A maioria das organizagGes, em Seu COmeco,
apresenta, de forma geral, essa cultura como predominante. Essa cultura apresenta
também tragos proximos aos apresentados no classico estilo brasileiro de
administrar.

A segunda categoria foi chamada de Cultura dos Papéis, representada pelo
deus Apolo. Apolo era considerado a personificagdo do Sol, com o culto da beleza
e perfeicdo associada a sua pessoa, que ndo encontrava em si defeito algum. Era
um guerreiro sagaz, reconhecido por seu pai Zeus e por isso o deus da ordem e das
regras. A figura do templo grego representa essa beleza e forga em seus pilares.

A Cultura de Papéis é confundida com a burocracia pela existéncia da l6gica
e racionalidade na mesma, afinal, € um tipo de cultura que se aproxima da
burocracia idealizada por Weber. As funcbes e especialidades s&o os pontos
significativos dos pilares dessa cultura, aonde a interacdo entre a alta
administracdo e a base é controlada por procedimentos para cada papel
(descricdes e definicdes), com regras para a solucdo dos atritos. O ambiente para
os funcionarios das organizacGes com esse tipo de cultura é muito seguro e
previsivel, fazendo com muitos funcionarios que se enquadram neste perfil
relutem em sair deste templo protetor, enquanto para outros, orientados para o
poder, € um ambiente frustrante. Organizacdes publicas e monopdlios encontram
este tipo de cultura como a mais predominante.

A terceira categoria, chamada de Cultura de Tarefa é representada pela

deusa Atena. Atena € a deusa que, desde 0 seu nascimento, aparece armada e
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voltada para missdo de ajudar seus suditos, com orientacdo para a vitdria, sendo a
deusa dos guerreiros vitoriosos. Ela passou de mulher de acdo a uma matrona
tutelar, transformando-se na deusa guardid do Estado e dos lares da Grécia.

Essa cultura apresenta foco em resultados organizacionais e foco na
execucdo do trabalho a partir de ferramentas apropriadas, pessoas certas e
autonomia. Nesse tipo de ambiente é dificil o controle, na cultura de Atena a
busca da eficacia, ou seja, a preocupacdo com os resultados prevalece sobre a
eficiéncia caracteristica de Apolo. Em Atena os meios ndo séo relevantes e sim 0s
resultados. Nesta categoria cultural, a pericia é a base para o poder.

Por fim a ultima categoria, a Cultura Existencial, que € representada pelo
deus grego Dionisio. Ele é na mitologia grega dedica-se a transformacéo das uvas
em delicioso vinho, divulgando seu produto no universo. No Império Romano,
Dionisio foi chamado de Baco, e as festas dionisiacas, antes religiosas e agricolas,
transformaram-se em bacanais, festas privadas e escandalosas que se estenderam
por todo o império. Para Dionisio, somente ele representa a ideologia existencial,
onde o existencialismo prega sermos responsaveis pelo nosso destino,
independente da vontade dos deuses.

A Cultura Existencial é encontrada em organiza¢Ges cujos individuos se
prendem aos seus valores e sd@o 0 ponto central da empresa. Existe nesse grupo
uma matua orientacdo no sentido de todos os membros do grupo seguirem suas
préprias dire¢Bes. Universidades e clinicas medicas sdo exemplos dessa categoria
cultural. A familia moderna tende a passar de uma cultura baseada no poder e nos
papeis para uma outra baseada na pessoa, com influéncia compartilhada e diviséo
de papéis de acordo com a habilidade de cada um.

Embora as organizagdes possuam mais de um deus, as culturas devem
apresentar consisténcia interna, afinal, os individuos que estdo nas organizacdes
tém influéncias monoteistas e necessitam de identificacdo para confrontar com o

seu deus/perfil predominante.
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rabalho segundo as fases do ciclo de vida

Cultura de Tarefas

Fases: colaboracado, meia

de formalizacéo

vida organizacional, estagio

Cultura de Papéis

Fases: estagio de elaboracéo

Valores +importantes:

Transparéncia

% Obediéncia
Valores +importantes: Seguranca
Flexibilidade Conciliacao
Negociacao Cooperatividade
S Competitividade
O
IS
N
g Cultura de Pessoa Cultura de Poder
S
e
Fases: sucessao, Fases: nascimento, crescimento inicial
estagio de coletividade
Valores +importantes:
o
L .
.g Ousadia
Valores +importantes: Autoconfianca

Comprometimento

Comunicacao Dedicagao
Resiliente
Baixa Alta

centralizacao

Fonte: Adaptado de: TOMEI, P. A. e RUSSO, G. M. e ANTONACCIO C. F. B. Cultura
Empreendedora — Guia Préatico para Selecdo de Empreendedores. Office Book Editora, 10.

edicao, 2008.

2.5.
Administragdo da remuneracgao

Remuneracéo significa “toda forma de pagamento monetario para o qual o

empregado é elegivel ou o qual o empregado recebe” (Ceriello e Freeman, 1991,

p.467). Apesar dessa definicdo, atualmente alguns autores inserem também fatores

ndo monetarios como um dos compostos da remuneracdo dos empregados.
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Como apresenta O"Neal (1992), um sistema de administracdo da
remuneracdo que indique o que é esperado das pessoas pela empresa €
fundamental para o sucesso empresarial. Com um sistema coerente com a
realidade empresarial, estimulam-se comportamentos positivos e refor¢cam-se
acbes em linha com a estratégia visando o alcance dos objetivos principais da
organizacdo. Existindo alinhamento com a estratégia da empresa, a remuneracao
atua no incentivo a harmonia de interesses e desenvolvimento de visbes comuns
dentro da realidade da cultura de determinada organizagdo. Porém, alinhar
estratégia com remuneragdo ndo é simples, constituindo-se, de acordo com Lawler
I11 (1990), em um dos maiores desafios da administracdo da remuneracao.

Um sistema de administracdo da remuneracdo busca reconhecer a
contribuicdo dos individuos aos resultados organizacionais, vislumbrando tanto
dimensbes de curto quanto de longo prazo, conforme a ldgica do sistema
capitalista de producio, como indica Belcher (apud HIPOLITO, 2001). A folha de
pagamentos de uma empresa, muitas vezes, responde por parcela significativa dos
custos operacionais, influenciando assim o poder competitivo das organizacdes.
Uma estratégia de remuneracdo inadequada ao perfil da empresa e ao mercado
pode levar a desequilibrios entre os valores pagos pelos concorrentes em relagcdo
aos pagos pela empresa. Uma remuneracdo inferior ao mercado atrapalha a
retencdo de competéncias essenciais e a atracdo de novos talentos, enquanto uma
remuneracao superior ao mercado desperdica recursos melhores aplicados em
outras areas.

Além disso, a gestdo da remuneracdo sem a consisténcia necessaria pode
provocar, com a insatisfacdo dos funcionérios, falta de comprometimento dos
mesmos com a organizacéo. Alderfer (apud HIPOLITO, 2001), identifica pontos
relacionados com a nocao de satisfacdo salarial na adequacdo do provimento das
““coisas basicas da vida™ e no nivel salarial comparado a trabalhos equivalentes.

A adequacdo ao basico da vida é relativa ao fornecimento de recursos
necessarios a sobrevivéncia. Enquanto ndo se alcancar esse patamar minimo, ndo
se deve, em teoria, discriminar salarios visando evitar que uma parcela da
populacdo fique com falta de recursos, como indica Jaques (1967). Da mesma
forma, quando se ultrapassa esse patamar, devem-se diferenciar os salarios pelo

nivel de complexidade do trabalho, segundo o autor.
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Para a manutencdo do comprometimento dos funcionarios, as empresas
buscam uma estrutura salarial equilibrada tanto internamente, ou seja, com
equilibrio remuneratério dos cargos em relacdo a sua contribuicdo para a
organizacdo, quanto equilibrada externamente, ou seja, equilibrada frente aos
concorrentes de méo de obra da empresa. Dessa forma, busca-se a percepcao de
““justica” entre a maioria dos profissionais.

Para uma adequada administracdo de um sistema de remuneracdo, faz-se
necessaria uma estrutura salarial, que é o ordenamento dos padrbes de pagamento
para diferentes trabalhadores em uma mesma empresa, conforme indicam
Milkovich e Newman (1987). Além disso, € necessaria uma politica de
remuneracao que € definida como uma comparacdo padrdo que permite direcionar
0s recursos investidos em folha de pagamento.

Uma estrutura de administracdo da remuneragdo, segundo Belcher (apud
HIPOLITO, 2001), desempenha trés fundamentais papéis:

e  Oferecer uma base consistente da qual se possa tomar decisoes;

e Suportar as decisdes frente aos funcionarios quando se utilizam

critérios percebidos como legitimos pelos mesmos;

e Tornar possivel a delegacao aos gestores da administragdo salarial, sem

perda de controle, visando acompanhar tendéncias de descentralizacéo.

Uma politica de administracdo da remuneracdo visa responder a questdes

como:

e Qual a posicdo relativa no mercado de trabalho para as posi¢Oes
existentes na empresa?

e A administracdo da remuneracdo deve ser na mediana, ou em qual
outro quartil em relagdo ao mercado?

e Existe diferenciagdo dentro do pacote de remuneracdo em relacdo ao
mercado (Ex.: Remuneragdo fixa no primeiro quartil de mercado e
remuneracdo fixa somada a remuneracdo varidvel e beneficios no
terceiro quartil de mercado, como praticam algumas empresas que
buscam a troca do custo fixo pelo varidvel)?

e Qual a composicdo da remuneracdo (fixa, variavel e participacdo dos

beneficios no composto da remuneracéo)?
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e Qual a politica a ser seguida em relagdo a inflacdo e custo de vida no
seu impacto sobre os salarios?

e Quais as regras de comunica¢do quanto a remuneragdo dentro da
empresa?

e Quais regras e mecanismos determinam o crescimento dos salarios
(senioridade, contribuicdo para os resultados, mérito, etc.)?

e Quais os niveis hierarquicos de decisdo quanto ao assunto de

remuneragao na empresa?

O desafio estd em conceber um sistema de remuneracdo simples, de facil
absorcéo e disseminacdo na empresa e que possibilite eficiéncia nos investimentos
na folha de pagamento.

Os sistemas de remuneracdo devem estar em linha com os demais
subsistemas de recursos humanos, como o subsistema de selecdo, treinamento e
desenvolvimento, bem como deve estar em linha com a legislacdo trabalhista do
pais e as leis que regulamentam a estrutura econémico-financeira do mesmo.
Além disso, o sistema de remuneracdo, como ja indicado, deve alinhar-se com a
estratégia e a cultura da empresa.

Estd cada vez mais em voga o conceito de remuneracdo total (“Total
Compensation”), no qual as variaveis clima e cultura organizacional entram no
pacote de remuneracdo como relevantes nos processos de atracdo e retengdo de
talentos. Com isso, cada vez mais se torna importante, nos processos de sele¢do, a
verificacdo da aderéncia do perfil psicolégico do candidato com a cultura da
organizacdo para a qual ele busca uma vaga de trabalho.

2.5.1.
Forma tradicional da administracdo de remuneracgéao

Ao longo do tempo, as formas de remuneracdo pela prestacdo de servicos
tém se alterado significativamente. No passado, praticamente se remunerava pela
empreitada, pelo produto produzido ou servico especifico prestado. O conceito era
basicamente a produtividade, ou seja, pagamento por pec¢a produzida. No mundo

moderno ndo existem muitos casos nos quais a remuneracdo € calcada
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exclusivamente na produtividade. Essa abordagem, no inicio do século passado,
foi abandonada pela idéia de remuneracdo por sistema funcional.

Essencialmente o sistema funcional utiliza o cargo para fixar tanto o salario
do empregado de determinada empresa quanto os demais rendimentos decorrentes
do mesmo. O sistema em si consiste na analise, descri¢do e ordenacdo dos cargos
que existem na empresa, em funcéo de seu valor relativo ou contetdo.

Uma posicdo € “‘um agregado de deveres, tarefas e responsabilidades que
exigem os servicos de um individuo”, j& o cargo é ““um grupo de posi¢des
suficientemente parecidas para serem englobadas numa Unica anélise”, conforme
Maynard (apud HIPOLITO, 2001, p.39).

Como a forma tradicional de administracdo de remuneracdo apresenta como
referéncia para a determinagdo salarial a contribuicdo esperada do cargo, a
contribuicdo pessoal ndo é utilizada como a referéncia base. Dessa maneira, em
geral, paga-se salérios iguais para diferentes empregados que possuem 0 mesmo
cargo, admitindo-se diferenciais por antiguidade e mérito, com base em regras
especificas.

Podem-se agrupar as técnicas tradicionais para comparagdo entre 0s cargos
em quatro tipos principais, sendo dois quantitativos (a comparagédo por fatores e a
avaliacdo por pontos) e dois qualitativos (o escalonamento de cargos e as
categorias predeterminadas), conforme indica Chiavenatto (1985).

Destaque-se entre as técnicas tradicionais de avaliacdo de cargos a avaliacéo
por pontos, por seu grau de refinacdo e difusdo. Essa técnica era na década de 90
utilizada por 60% a 70% de todas as empresas americanas, conforme Emerson
(apud HIPOLITO, 2001). No Brasil, conforme Relatdrio de Politicas e indices da
consultoria Hay Group de 2005, 77% das empresas participantes utilizam a
técnica de avaliacdo por pontos para sua avaliacdo de cargos.

Uma das técnicas de avaliacdo por pontos mais conhecidas no mundo foi
elaborada Edward Hay, no inicio dos anos 50. Por sua utilizagdo ampla, essa
sistematica tornou-se um conceito quase universal e € a chamada “pontuacéo
Hay”, hoje representada pela consultoria Hay Group.

A metodologia HAY trabalha a equidade a partir da pontuacéo das posicdes.
E possivel, desta forma, fazer comparacdes, ainda que néo se consiga encontrar no
mercado 0s mesmos cargos, pois, afinal, é possivel avalia-los a partir do mesmo

peso de pontuacéo.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712851/CB


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712851/CB

58

A metodologia HAY parte da descricdo do cargo. A avaliacdo é feita

utilizando trés fatores:

“Know-How™ (conhecimento)- técnico gerencial e de relacdes
humanas;

Processo Mental - contexto, tamanho do desafio;

Responsabilidade por Resultados - a atuagdo, a magnitude, o impacto

das acdes dentro do cargo especifico.

As etapas para determinacdo da estrutura de cargos de uma organizagdo, no

modelo tradicional, respeitam a seguinte ordem, conforme Milkovich e Newman

(1987):

Analise de cargos — Coletar informacGes e fazer julgamento sobre a
natureza de um cargo especifico;

Descricdo de cargos — Sumarios que identificam, definem e descrevem
0 cargo, como ele ¢é atualmente desempenhado;

Avaliacdo de cargos — Comparacdo entre 0s cargos de uma
organizacéo;

Estrutura de cargos — Uma ordenacdo de cargos baseada em seu

conteudo ou valor relativo.

Além da busca pelo equilibrio interno salarial, existe a busca de uma relacéo

ideal entre os salarios pagos internamente pela empresa e 0s pagos pelo mercado

concorrente de méo-de-obra. Essa busca é realizada através de uma pesquisa

salarial na qual ocorre o levantamento ““dos niveis de remuneracdo pagos por um

conjunto de organizacbes da comunidade, para funcdes semelhantes nos seus

requisitos e natureza”, conforme Zimpeck (1992, p. 242).

Zimpeck (1992) indica as seguintes etapas como geralmente adotadas nas

pesquisas salariais: selecéo de cargos para a pesquisa, selecdo dos participantes da

pesquisa, preparo do manual de consulta ao mercado, coleta dos dados no

mercado, tabulacdo dos dados obtidos, andlise dos resultados e retorno aos

participantes da pesquisa.
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Com base nos resultados da pesquisa salarial as empresas determinam em
que posicionamento de mercado desejam desenhar sua estratégia de remuneracéo.
Os quartis sdo as medidas de posicao estatisticas escolhidas para determinagéo do
posicionamento da empresa frente ao mercado, no lugar da avaliagédo pura e
simples da média aritmética. A media aritmética € muito influenciada pelos
extremos da amostra, ndo sendo assim estatisticamente adequada para a avaliagao
junto ao mercado quando se deseja comparar a remuneracdo da empresa com a
remuneracao padrdo de mercado para determinado cargo.

As organizagbes, em sua estratégia de remuneragdo, avaliam o
posicionamento ideal do composto de remuneracdo junto ao mercado. Essa
determinacéo é influenciada, dentre outras variaveis, pela estratégia e pela cultura
da organizagdo. Uma empresa pode posicionar-se na mediana de mercado para o
salario base e no terceiro quartil de mercado em sua remuneracdo varidvel,
dependendo de sua estratégia especifica para um grupo de cargos ou para a
organizagdo como um todo.

Os pacotes de remuneracdo pesquisados e cujo posicionamento é avaliado
frente ao mercado sdo basicamente: o salario base, a remuneracdo variavel (como
0 bbnus, a participacdo nos resultados e a remuneracdo variavel de vendas), o
pacote de beneficios (como o plano médico, a previdéncia privada e o seguro de
vida) e o pacote de remuneracdo de longo prazo (como as opcdes por acdes, por
exemplo).

Abaixo se encontra a definicdo das medidas de posicionamento mais
utilizadas nas comparagdes da remuneracéo frente ao mercado:

e Mediana - Medida de tendéncia central. A mediana ocupa a posicao
central da série de observacfes, quando estas estdo ordenadas segundo
suas grandezas (crescente ou decrescente). AS empresas que
posicionam determinado pacote de remuneracdo na mediana de
mercado ndo buscam uma maior agressividade frente a0 mercado neste
pacote, visando sim um posicionamento dentro do padrdo de mercado.

e Terceiro Quartil — O posicionamento no terceiro quartil de mercado
coloca a empresa entre as 25% que melhor pagam no mercado
pesquisado. As empresas que posicionam determinado pacote de
remuneracdo nesta medida apresentam maior poder de atracdo e

retencédo neste pacote especifico.
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e  Primeiro Quartil — O posicionamento no primeiro quartil de mercado
coloca a empresa entre as 25% com menor remuneragdo no pacote
pesquisado no mercado. As empresas que posicionam determinado
pacote de remuneracdo nesta medida apresentam maior exposicao

quanto as possibilidades de atracdo e retencéo.

Segundo Lawler 111 (1990), a abordagem tradicional apresenta com base a
idéia de que o valor de um cargo pode ser determinado pelos valores pagos no
mercado para cargos com descri¢fes semelhantes, percebendo o valor da pessoa
executante de cargo como o valor do proprio cargo.

Além da evolucdo salarial pela movimentacdo do empregado para outros
cargos, existe a possibilidade de aumentos salariais por outras variaveis. O mérito
é reconhecido como elemento legitimo de aumento salarial. Apesar de o mérito
n&o estar restrito ao fator tempo, muitas organizag¢des no Brasil utilizam esse fator
como base para movimentacGes salariais por sua objetividade e por seu
alinhamento com a cultura brasileira, conforme indicado em parte especifica
apresentada nesta dissertacao. O fator tempo levou ao desenvolvimento das curvas

de maturidade:

“Um conjunto de curvas representando ‘centis’ a partir de um dado tempo de experiéncia,
sendo que centis extremos funcionam como limites de faixas salariais, estabelecidos para
cada abscissa”, constituindo-se “num meio apropriado para orientar a fixacdo dos
salarios dos profissionais” (SANTQOS, 1975, p.76).

A forma tradicional, apesar de ser amplamente utilizada por vérias
empresas, tornou-se foco de varias criticas por inibir a criatividade e o espirito
empreendedor, por promover um estilo burocratico, por focar mais 0s
procedimentos do que os resultados e ndo encorajar o desenvolvimento de novos
conhecimentos e habilidades, entre outras, conforme indica Hipolito (2001).

Mesmo assim, muitas empresas ainda continuam a administrar com a forma
tradicional por sentirem mais seguras nesta técnica de administracdo da
remuneracao que ja existe ha tempos no mercado. De forma geral, estas empresas
sdo caracterizadas por um perfil cultural especifico, com valores direcionados a

estabilidade e seguranca.
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N&o podemos deixar de destacar que modelos modernos de remuneragéo
fixa, como os de competéncia aplicados a remuneracdo, sdéo muito recentes no
mercado e algumas empresas ainda ndo realizaram a migracdo para 0S mesmos

por caréncia de suporte técnico consistente para tal no mercado.

2.5.2.
Tendéncias na administracdo da remuneracao

Como alternativa ao paradigma do cargo e alterando o foco do cargo para a
pessoa, surgem sistemas de remuneragdo que visam & superacao das desvantagens
da abordagem tradicional.

Uma dessas alternativas € o sistema de pagamento por habilidades. O
pagamento por habilidade reconhece o grau de capacitacdo dos empregados, ou
como coloca Milkovich e Newman (1987), faz com que os empregados recebam
pelas habilidades que possuem em relagdo ao trabalho (“o que eles podem fazer”),
ao invés do pagamento pelo cargo especifico que possuem (“o que eles estdo
fazendo”). Podemos considerar como habilidade, a definicdo de Pereira, Picarelli
e Colpo (1996), no qual habilidade é a “capacidade de realizar uma tarefa em
conformidade com determinados padrdes exigidos da organizagdo”. Essa técnica
é aplicada principalmente para os niveis operacionais pela facilidade de tracar
uma relacdo direta entre a geracdo de resultado e o conjunto de habilidades
necessarias. O sistema de habilidades certifica as habilidades para remunerar o
aprendizado das mesmas. Dessa forma, o esforgo de desenvolvimento individual
leva a evolucdo salarial e a senioridade fica com papel secundario.

Ghoparde e Edge (apud HIPOLITO, 2001) relacionam elementos para 0
desenvolvimento da certificacdo das habilidades:

e Certificadores podem ser externos ou nao a organizacao;

¢ Niveis exigidos para proficiéncia das habilidades;

e Meétodos para o empregado demonstrar essa proficiéncia (como a

supervisdo observar a proficiéncia em treinamentos no trabalho, *“on-

the-job”’, ou em testes de certificacdo).
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Para a determinacdo das habilidades necessarias para os cargos, podem-se
analisar os profissionais que melhor desempenham determinado cargo para
percepcao das habilidades que levam a um desempenho diferenciado ou faz-se
uma reflexdo sobre os objetivos estratégicos da empresa para identificar as
capacidades necessarias para atingi-los, conforme indica Hipolito (2001).

Também conforme Hipdlito (2001), os dois caminhos acima devem ser
adotados com cuidado, pois apresentam limitacdes. O primeiro por focar nas
habilidades necessérias hoje, mas ndo necessariamente necessarias para o futuro
da organizacdo e o segundo pelo risco de focar habilidades muito genéricas e
subjetivas para o alcance de significacdo para a organizacao.

Como limitacBes a utilizacdo da metodologia de remuneracdo por

habilidades, podemos citar alguns pontos apresentados por Hipdlito (2001):

Dificuldade em estabelecer o valor de cada habilidade;

e Tendéncia de aumento dos valores da Folha de Pagamento devido a
remuneracao pelas habilidades adquiridas;

o Necessidade de disponibilizacdo de programas de treinamentos e
acompanhamento da capacitacdo;

e Dificuldade em gerenciar salarios quando determinada habilidade cai
em obsolescéncia por mudancas na organizacgao ou tecnologicas;

¢ Risco trabalhista por remunerar de maneira diferente profissionais que
executam o mesmo trabalho;

e Complexidade de gestdo pela necessidade de bom sistema de

informacdes.

Dentre alternativas para a abordagem funcionalista de administracdo
salarial, podem-se citar como base para a chamada ““Gestdo por Competéncias”,
as teorias focadas em niveis de complexidade do trabalho, como a abordagem de
Jacques (1967) que sugeriu a caracterizacdo de diferentes niveis de trabalho na
organizacdo pela analise do “time span’, ou seja, “0 maior periodo de tempo
durante o qual o uso do discernimento é autorizado e esperado, sem revisao por
um superior” (Jaques, 1967, p.21). As reflexdes de Jaques inspiraram diversos
autores no desenvolvimento de propostas de gestdo de pessoal com base em

conceitos de niveis de abstracdo, evolucdo da complexidade e agregacao de valor.
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As teorias focadas em niveis de complexidade do trabalho possuem
caracteristicas, como apresenta Hipdlito (2001), que indicam a tendéncia na
administracdo de salarios em ambientes competitivos:

e Estruturam um referencial que visa esclarecer/ordenar o que é
valorizado e reconhecido pela organizacao, com base em uma escala de
evolucéo de responsabilidade/complexidade;

e As posicOes ndo sdo comparadas entre si, mas sim em uma escala
preestabelecida;

e As habilidades sdo reconhecidas se estiverem alinhadas aos resultados;

e S&o0 capazes de reconhecer adaptabilidade, empreendedorismo e
iniciativa, estando assim alinhadas com propostas de gestdo mais
participativas;

e N&o colocam de lado a manutengé@o do conceito de cargos, que podem
influenciar no nivel de trabalho esperado dos funcionarios alocados
neles;

e Permitem, através de posicionamento ao longo de faixas salariais
estabelecidas, diferenciacfes salariais individuais;

e Atuam como integradoras entre a administragdo da remuneragdo e as

outras praticas de recursos humanos.

A disseminacdo da ““gestdo por competéncias” veio a partir da década de
80, voltada a subsistemas de recursos humanos como os de selecao, treinamento e
as técnicas de promocgdo. Sua entrada para a diferenciacdo salarial ocorreu de
forma mais intensa na década de 90. Dentre as razdes para 0 atraso esta o impacto
na organizacdo das alteracGes nas praticas de remuneracdo e o0s cuidados
necessarios decorrentes desse impacto.

Ao falar sobre competéncias pode-se partir da analise da mesma enquanto
elemento de vantagem competitiva. Dentro da abordagem de vantagem
competitiva, destacam-se, dentre outras, duas correntes de pensamento, a primeira
parte dos trabalhos de Porter (1990) e a segunda dos estudos de Prahalad e Hamel
(1991).
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Porter (1990) aponta o ambiente como de fundamental influéncia na
determinacdo da vantagem competitiva, por direcionar a busca por inovacdo e
evolucdo frente as pressdes exercidas pelo mesmo. Essas pressfes estimulam
respostas organizacionais baseadas em sua cultura, historia, estrutura econdmica e
valores.

Prahalad e Hamel (1991) indicam a necessidade das empresas olharem para
seu interior quando desenharem suas estratégias, levando a seguinte percepcao

apresentada por Durand e Quelin (1998):

“que o desenvolvimento de recursos e competéncias internas a empresa é superior para a
adaptacdo ao mercado, mesmo que um melhor entendimento das ligacdes entre o ambiente
competitivo e as competéncias-essenciais (core competences) da organizagdo seja
necessario” (DURAND e QUELIN, 1998, p. 14).

Prahalad e Hamel (1991, p. 6) definem competéncias essenciais como ““0
aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente como coordenar diversas
habilidades de producéo e integrar maltiplas correntes tecnoldgicas™.

Dessa forma, ao adotar-se o conceito de competéncias para diferenciacdo de
salarios, deve-se atentar para o perfeito desdobramento das competéncias
organizacionais e, como indica Hipdlito (2001), para a influéncia no alcance dos
objetivos estratégicos da organizacéao.

Existem diferentes abordagens ligadas a remuneracdo por competéncias.
Uma delas encara a competéncia como um estoque de recursos, cuja diferenga
para o conceito de pagamento por habilidade esta no publico que se busca atingir.
Enquanto a remuneracdo por habilidades foca no publico operacional, a
remuneracdo por competéncia objetiva profissionais em posi¢bes técnicas e
gerenciais.

O referencial da competéncia é visto como incremental ao longo do tempo,
enguanto o desempenho tende a ser volatil (aumentando e diminuindo ao longo do
tempo). Dessa forma, um referencial centrado na competéncia do individuo é
visto, por algumas correntes, como um substituto para o reconhecimento do
desempenho em si.

A pratica de dissociar o uso de competéncias de um cargo especifico é um
enorme desafio que pode remunerar aspectos que ndo contribuem efetivamente

para os resultados operacionais. Existe assim, um conjunto de autores que indicam
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a necessidade de contemplar os resultados e sua forma de obtencdo na interagao
dos empregados nas situacdes de trabalho.

Outra abordagem encara a competéncia como aplicacdo do estoque de
recursos, incluindo o que se esta apto a fazer com estes recursos. Com isso, 0
conceito é ampliado focando também realizagcBes. Faz-se necessario que essa
combinacdo ““adicione valor ao negocio”, assegurando que o produto resultante
ajude na competitividade da organizacao, conforme indica Ulrich et alii (1995).

Para que essa abordagem ocorra, dentre outras necessidades, € importante o
estabelecimento de um clima organizacional propenso a aplicacdo da
competéncia, como indica Hipdlito (2001), pois a competéncia organizacional nao
é funcdo apenas do estogue de competéncias existentes, mas incluem também as
condicdes oferecidas para sua mobilizacéo:

e Existéncia de processos que acomodam mudanca e incerteza,;

e Proximidade entre individuos e existéncia de fungdes que transferem

conhecimento;

e  Situacdes que facilitem a resolucdo de problemas e combinagéo criativa

do conhecimento;

e Comportamento favoravel da hierarquia, conforme indica Zarifian

(1996);

e Disponibilidade e tempo dos profissionais para compreender eventos e

questionar o trabalho;

e QOcorréncia de situacOes reais que exijam o desenvolvimento da

competéncia;

Os autores que mais avancaram dentro do conceito ampliado de
competéncias, estruturaram gabaritos que sinalizam niveis crescentes de
responsabilidade e complexidade. Eles procuraram viabilizar a relagdo entre o
aumento no valor agregado pelos empregados e a aquisi¢do de competéncias, pois
este € um ponto crucial para um sistema de remuneracdo que reconheca o

desenvolvimento do funcionario com efetividade para a organizacéo.
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Dutra (1999) recomenda pontos relevantes para uma eficaz gestdo das
competéncias:
e As competéncias devem ser observaveis para serem acompanhadas;
e As descrigdes das competéncias devem ser objetivas para retratar as
entregas esperadas e eliminar ambiguidades e generalidades;
e A quantidade de competéncias ndo deve ser grande para viabilizar o
acompanhamento;

e As competéncias devem ser graduadas pela complexidade da entrega.

2.5.2.1.
Tendéncias no composto dos beneficios

Outra tendéncia de inovagdo dos compostos de remuneracdo encontra-se na
pratica dos beneficios flexiveis.

Beneficios sdo componentes indiretos de remuneracdo oferecidos aos
funcionérios, com o objetivo de tornar sua vida mais agradavel. Os beneficios
incluem uma série de vantagens oferecidas pela organizacdo, como assisténcia
médica, seguro de vida, alimentacdo, transporte, previdéncia privada, entre outros.

Quanto a sua exigéncia, os beneficios podem ser legais, que sdo beneficios
exigidos pela legislacdo trabalhista e também por convengdo coletiva entre
sindicatos; ou podem ser espontaneos, que sdo concedidos por liberalidade das
organizacoes.

Os beneficios flexiveis sdo planos que trazem beneficios conforme a
necessidade de cada pessoa. O funcionario, de forma geral, pode escolher dentre
um grupo de beneficios aqueles que ele percebe como importantes dentro de seu
perfil. As vantagens estdo em alocar para o individuo beneficios que ele perceba
como agregadores reais de valor para seu pacote de remuneracdo. A complexa
gestdo desse pacote de beneficios flexiveis e determinadas restricGes na legislacéo
brasileira, para algumas préaticas relativas aos mesmos, dificultam a maior difusdo
dessa tendéncia no mercado nacional.

Como diz Sennett (2006), a contemporaneidade se constitui pela forca dos
lagos fracos, e consequentemente, esses lacos fazem com que as pessoas tenham

cada vez menos coisas em comum. Neste cenario, trabalhar cada vez mais com
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beneficios flexiveis, adaptados a realidade particular de cada funcionario, facilita
a atracdo e retencdo de talentos em empresas que buscam a valorizacdo da

individualidade de seu corpo funcional.

2.5.2.2.
Tendéncias no composto da remuneragdo variavel

Para finalizar, outra tendéncia no mercado de remuneracdo é o foco cada
vez maior na remuneracdo varidvel como alavancadora do composto
remuneratério dos empregados. Com ela, as empresas com posturas mais
agressivas, em termos de competitividade de méo de obra e de mercado, trocam o
custo fixo pelo varidvel ao buscarem um posicionamento mais agressivo na
remuneracdo variavel do que na remuneracgéo fixa. A remuneracéo variavel € uma
forma de retribuir ao esfor¢co dos individuos para o alcance dos resultados
organizacionais de curto ou longo prazo.

No Brasil, a Lei 10.101/2000, de Participa¢do nos Lucros ou Resultados,
trouxe uma alternativa para as empresas reconhecerem a contribuicdo de seus
funcionarios sem, com isso, serem afetadas por encargos trabalhistas e
previdenciarios, pois estdo isentas dos mesmos, conforme esta lei. Dessa forma, a
lei foi mais um motivador para alavancar o composto variavel da remunerag&o,
sendo a modalidade de remuneracdo varidvel mais utilizada no Brasil, pois sua
implantacéo tornou-se obrigatoria.

Além dos bdnus e da participacdo nos lucros e resultados, que basicamente
refere-se ao varidvel de curto prazo, existe a pratica de remuneracao variavel de
vendas, para cargos das areas de vendas e pré-vendas basicamente, também como
variavel de curto prazo. A pratica de opcBes por acdes (““stock options™) e suas
variantes, principalmente para cargos executivos seniores das organizacdes,
ocorre como varidvel de longo prazo.

A varidvel de longo prazo é uma ferramenta (til para o alcance dos
resultados futuros da organizacdo e por isso € utilizada como motivadora aos

executivos das empresas que estdo em fase de crescimento inicial.
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Enquanto nas empresas jovens, € nas que atuam em mercados competitivos,
existe maior predisposicdo para correr riscos, 0s esquemas de remuneracdo de
risco, ligadas ao variavel, ndo sdo bem vistos em empresas conservadoras e
voltadas a seguranca e estabilidade.

O mercado mundial encontra-se atento a remunera¢do dos executivos
seniores das organizagbes. Um balanceamento errbneo do composto
remuneratério desses executivos pode ndo ser satisfatdério aos acionistas das
empresas. A remunera¢do executiva com indicadores dispares dos objetivos dos
acionistas pode direcionar a empresa para caminhos divergentes dos desejos de
seus investidores.

Os planos de opcdo por acles, que sdo planos voltados aos executivos de
topo nas organizacdes tradicionais, também se alargaram aos niveis mais baixos
da hierarquia em organizagdes que buscam um grau de competitividade maior e
valorizam os talentos individuais. No Brasil, com o grande nimero de empresas
ingressando na Bolsa de Valores, esta pratica aumentou sua representatividade no
pacote de remuneracao.

Dentre as alternativas aos planos de opgdo por agdes existem os planos
chamados de ac¢des fantasma (““phantom shares™), voltados principalmente para
empresas que nao possuem cotacdo em bolsa de valores. Uma de suas vantagens é
ndo dispersdo do capital, pois ndo existe distribuicdo de acdes reais, mas sim, de
parcelas que apresentam uma unidade de valor referencial a um indicador

financeiro da empresa.

2.5.3.
Tipologia de Handy e administracdo da remuneragéao

Frente a cultura organizacional e seus respectivos valores, pode-se tracar
paralelos referentes as estratégias de remuneracdo mais aderentes a cada um dos
tipos culturais. Na sequencia, utilizando-se da tipologia cultural de Handy (2003),
que foi analisada pelo Grupo XYZ para a avaliacdo de sua cultura organizacional,
encontra-se uma tabela que associa, de forma macro, os tipos culturais de Handy
com estratégias genericas de remuneracdo. Essa tabela foi utilizada em um debate
sobre remuneracdo em diferentes contextos culturais, no 12°. Congresso Nacional

de Remuneracdo do Grupo de Informacdes Salariais do Rio de Janeiro em 2008.
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A tabela teve como base, as caracteristicas de determinados sistemas e estratégias
de remuneracdo, apresentados neste capitulo, e as caracteristicas das tipologias

culturais apresentadas por Handy (2003).

Tabela 11: Tipologia Cultural de Handy versus Praticas de Remuneragéo.

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0712851/CB
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Zeus Apolo Atena Dionisio
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para executivos ADENAs A0S parte da
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Fonte: Adaptado de: LINHARES A. J. B. e SANTOS, A. M. Remuneracdo em Diferentes
Contextos Culturais. In: 12°. Congresso Nacional de Remuneragdo do Grupisa. Rio de Janeiro,

2008.
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3
Metodologia

3.1.
Tipo de pesquisa

Conforme as tipologias de Gil (1991) e Vergara (2000) podemos classificar
a pesquisa realizada, quanto aos seus fins, como descritiva e exploratoria.

Descritiva por buscar a identificacdo das caracteristicas de determinado
fendbmeno, no caso especifico, a cultura do Grupo XYZ e seu processo
remuneratorio.

Exploratorio, no lato sensu, pois realizamos o trabalho em campo com
limitado conhecimento acumulado e sistematizado, no caso, o relacionamento
entre cultura organizacional e remuneragéo.

A base desta afirmacgdo estd na pesquisa realizada, que ndo encontrou na
revisdo das publica¢bes nacionais e internacionais dos Ultimos cinco anos, vasto
namero de trabalhos relacionando cultura organizacional com remuneragdo, mas
sim, grande numero de trabalhos especificos sobre cultura organizacional ou
especificos sobre remuneracdo, ou trabalhos relacionando estes temas com outros
objetos de estudo.

O estudo assim busca “proporcionar maior familiaridade com o problema,
com vistas a torna-lo mais explicito” (Gil, 1991).

No que se refere aos meios, segundo Vergara, ou quanto ao delineamento da
pesquisa, conforme Gil, a pesquisa é um estudo de caso, pois é circunscrita a um
grupo, o Grupo XYZ, e apresenta caracteristicas de profundidade e detalhamento.
Com base nos estudo de Yin (2001) sobre a metodologia de estudo de caso, sera
possivel fazer uma pesquisa mais profunda das caracteristicas especificas da
cultura organizacional do Grupo XYZ, observando as relagfes da mesma com
processo remuneratério no mesmo Grupo.

Porém, € importante ressaltar que ocorreu primeiramente uma revisao

bibliogréfica, com estudo sistematizado baseado em material publicado em livros,
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artigos, teses, jornais, revistas, etc. que fornecem instrumental analitico para
outros tipos de pesquisa.
No que se refere ao estudo de caso, 0s critérios que teremos quanto aos

meios sdo o documental e telematizado.

3.2.
Coleta de dados

A pesquisa bibliografica foi conduzida em textos especificos sobre os
topicos do estudo, buscando uma revisdo da literatura sobre o assunto e
aprofundamento do referencial tedrico sobre cultura, remuneracdo, além de dados
referentes a empresa objeto do estudo de caso.

Para tal foram utilizados livros e artigos, teses, revistas especializadas,
dentre outros instrumentos.

Pesquisa documental foi realizada em relatdrios internos do Grupo XYZ,
manuais e praticas gerenciais, revistas internas, livros publicados com o patrocinio
do Grupo XYZ, em pesquisas realizadas pela area de Recursos Humanos do
Grupo XYZ e em relatdrios elaborados pelo mesmo.

A pesquisa telematizada buscou informacdes na internet e na area de
publicacdes corporativas do sistema eletronico de troca de mensagens do Grupo
XYZ. As informacOes pesquisadas referem-se & empresa estudada, sua cultura e

historia.

3.3.
Tratamento dos dados

As caracteristicas culturais da empresa e a relacdo estabelecida entre a
cultura organizacional e o sistema de remuneracdo, foram tratadas de forma néo
estatistica, ou seja, de forma qualitativa.

Os dados coletados atraves de pesquisa bibliogréfica e telematizada servem
para desenvolvimento tedrico que contextualiza a pesquisa.

Na pesquisa documental, foram levantados e analisados dados
constantes em documentos internos da empresa, com compilacdo

posterior das informagdes relativas aos assuntos focais deste estudo.
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Limitac6es do método

Esta dissertacdo, por utilizar a metodologia de estudo de caso Unico, no

Grupo XYZ, sofre das limitagcdes decorrentes deste método, ndo podendo ocorrer

generalizac@es estatisticas, apesar de as conclusGes poderem ter carater indicativo

e permitirem generalizacGes teoricas.

Além disso, a pesquisa apresenta as seguintes dificuldades e limitacdes

quanto a coleta, tratamento e analise dos dados:

1.

O meétodo fica limitado pela selecdo dos pesquisados, tendo em vista a
impossibilidade de serem pesquisados todos os funcionarios da
empresa, foram selecionados um grupo chave de gestores. Dessa forma,
ndo houve a possibilidade da analise das representacfes simbdlicas e
percepcdes de todos 0s segmentos da organizacao;

Devido a necessidade de focar o periodo relevante no estudo de caso
analisado, do ano 2003 até 2007, mudancas importantes podem n&o ter
sido analisadas e/ou aprofundadas;

Pesquisas qualitativas geram uma maior dificuldade de sistematizacéo e
podem, por isso, impactar a interpretacao e analise dos resultados;

A utilizacdo de dados secundarios, como o material de pesquisa da
cultura corporativa do Grupo XYZ, coletado por consultoria contratada
pela area de Recursos Humanos do Grupo, apresenta o risco da
tabulacdo realizada por um terceiro e ndo o pesquisador deste trabalho.
Visando garantir a precisdo nesta tabulacdo, o pesquisador deste
trabalho, membro da &rea de Recursos Humanos do Grupo XYZ,
contratante da pesquisa, verificou a metodologia aplicada pelo
consultor na tabulacdo buscando certificar-se de que a mesma era a
metodologia recomendada por Handy (2003), no livro Deuses da
Administragéo.
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O grupo XYZ

O grupo empresarial objeto do estudo de caso desta dissertacdo é o Grupo
XYZ, que iniciou suas atividades no Brasil em 1837, no Estado da Bahia, mais
precisamente na cidade de Salvador. Ao longo dos seus 172 anos, a empresa
tornou-se reconhecida como prestadora de servicos aos setores de comeércio
maritimo nacional e internacional no Brasil.

Sua tradicdo histérica somada com sua filosofia visionaria estd presente na
estratégia de crescimento e forma de atuacdo de cada empresa do Grupo,
viabilizando um diferencial de abrangéncia e qualidade de servigos no mercado
nacional.

A XYZ, conforme dados de 2007, possui mais de 7 mil clientes ativos,
sendo que os 100 principais respondem juntos por 81% das receitas e nenhum
responde por mais de 10% das receitas totais do Grupo.

Os investimentos realizados pela XYZ propiciam eficiéncia reconhecida nos
seus negocios de Operacdes Portuarias, Rebocagem Maritima, Logistica,
Agenciamento Maritimo e Offshore.

No que se refere ao negocio de OperacGes Portudrias, a XYZ possui
concessdes para operar dois dos principais terminais portuérios de contéineres do
Brasil, um, localizado no Porto de Rio Grande, no Estado do Rio Grande do Sul, e
outro localizado no Porto de Salvador, no Estado da Bahia. As operacGes nos
terminais portuarios sdo divididas em carga/descarga e armazenagem de produtos,
além de servigos acessorios, como colocacdo e retirada de contéineres e
fornecimento de energia e monitoramento de contéineres refrigerados. A XYZ
possui também servicos que incluem estocagem, reparos e lavagem de contéineres
vazios.

Além dos terminais de contéineres, a XYZ possui opera¢des nos portos
publicos de Fortaleza, no Estado do Ceara (contéiner, carga geral e granel) e

Santos, no Estado de Sdo Paulo (veiculos).
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Este segmento representava, em 2007, 37% das receitas da XYZ, o que, no
modelo do Boston Consulting Group (1982), coloca o negdcio como a “vaca
leiteira” do Grupo em conjunto com o negdcio de Rebocagem Maritima. Em
2007, a XYZ foi a terceira maior companhia privada brasileira em movimentagéo
de contéineres.

O negocio de Rebocagem Maritima da XYZ possui mais de 100 anos de
atividade e no negdcio de Rebocadores a XYZ é a maior operadora de servicos de
rebocagem da costa brasileira. A XYZ atua na atracacdo e desatracacdo de navios,
no apoio a manobras, bem como em servigos especiais de suporte a operacoes de
salvatagem maritima e rebocagem oceédnica. Outro servico € o chamado
“offloading™, que consiste na transferéncia de petréleo entre as plataformas e os
navios.

A XYZ possui estaleiro proprio, na cidade do Guaruja em Sdo Paulo,
responsavel pela construcdo das embarcacfes e manutencdo da frota de
rebocadores e embarcac6es de offshore.

Os negocios da XYZ Rebocadores respondem por 36% das receitas da
XYZ, com base no relatorio anual de 2007.

Em 2007, um grande concorrente internacional no negécio de Rebocagem
Maritima ingressou no Brasil para competir com a XYZ neste mercado e levou ao
Grupo a avaliar seu estratégia no mercado com o0 novo entrante.

Os negocios de Operacdes Portuarias e Rebocagem Maritima, por seu
grande impacto no resultado do Grupo, influenciam muito no estilo de gestéo
praticado.

O negocio de logistica cresceu a partir da década de 90 e oferece servigos de
transporte, armazenagem e distribuicdo a clientes nacionais e multinacionais.
Dessa forma, nesse negdcio, a XYZ é reconhecida como um operador logistico
que oferece solugdes integradas e customizadas para a cadeia de suprimentos com
projetos inovadores, customizados para a necessidade do cliente.

Uma das principais unidades da Logistica é o Porto Seco, localizado na
cidade de Santo André, no Estado de Séo Paulo.

De 2004 ate 2007, a receita do segmento de logistica teve crescimento
médio anual composto de 47,6%, sendo responsavel por 17% da receita liquida de

2007 da XYZ, com base no relatério anual do mesmo ano.
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O negbcio de Logistica apresenta caracteristicas especificas por ser
administrado em margens operacionais mais estreitas que os demais, no que se
refere a diferenca entre custo operacional e a respectiva receita. Além disso, por
ser intensivo em mado-de-obra e por demandar uma especificidade técnica
diferenciada em seus profissionais de nivel superior, apresenta necessidades
singulares tanto no perfil de seus profissionais, quanto na composi¢cdo dos seus
custos.

No negdcio de Agenciamento Maritimo, a XYZ é a maior e mais antiga
agéncia brasileira independente (que ndo pertence a armadores). Ela presta
servigos de agenciamento a navios de linhas regulares e navios avulsos nos
principais portos do pais. O negocio possui mais de 15 escritdrios e opera em 42
dos principais portos brasileiros, sendo a maior cobertura nacional ao longo da
costa brasileira.

O negdcio de Agenciamento representa 5% da receita liquida da XYZ.

O negocio de Agenciamento estd em um cendrio onde cada vez mais
armadores assumem a responsabilidade pelo agenciamento de suas operacdes, 0
que leva um desafio adicional no que se refere a retencdo de clientes e
visualizagdo de novas oportunidades.

O negocio de Offshore presta servicos de apoio maritimo para plataformas
de exploracdo e producdo de petréleo e gas. O negdcio, em 2007, superou em
28,72% a receita de 2006 e representou 3% da receita da XYZ.

Frente as caracteristicas particulares de suas areas de atuacdo, a XYZ
apresenta a integracdo de diferencas como um de seus principais atributos,
mesclando em seus negdcios a pratica de profissionais, com muito tempo de
empresa, com jovens talentos mergulhados nas melhores praticas de mercado.

A diretoria do grupo reconhece o mesmo como tradicionalmente moderno,
pois a0 mesmo tempo em que possui tradicdo de mercado em alguns de seus
negocios, busca se atualizar as novas necessidades de mercado. Além disso, a
diretoria destaca que o grupo apresenta um ambiente de trabalho amigavel e
incentivador.

Um consultor em visita ao Grupo XYZ, falou uma frase que exemplifica o
ambiente acolhedor que visualizou: “percebo que as pessoas aqui se sentem em

familia, em casa”.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712851/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712851/CA

77

4.1.
Breve histérico da empresa

Nesta parte do trabalho, utilizaremos nomes ficticios para o0s socios
majoritarios da organizacdo visando nao explicitar seus nomes reais.

“ABC” abre sua empresa em 1837, a XYZ, na cidade de Salvador,
associado a “DEF”, seu irmdo cacula que assume a ponta da operacdo em
Londres. Ao registrar a empresa, “ABC” jamais poderia prever o futuro que se
desenhava para 170 anos mais tarde. Futuro esse no qual a XYZ estaria
transformada na maior empresa de rebocadores da América Latina, na terceira
maior no ranking das Américas. Na maior operadora portuaria do Brasil. Na Unica
companhia brasileira capaz de operar em toda e qualquer area do comércio
maritimo.

“ABC” ja conhecera Salvador como representante de uma companhia de
seguros em 1820, o que pode té-lo ajudado no processo de reflexdo de seu projeto
empresarial.

Os irmédos buscaram se estabelecer no novo mundo dedicando-se ao negdcio
de carvdo. Pretendiam aproveitar as vantagens da Inglaterra no Tratado de
Alianca, comércio, navegacdo e amizade de 1810. Neste Tratado a Inglaterra
gozava do beneficio de pagar a taxa de 15% sobre os importados, enquanto 0s
demais paises pagavam 24% e Portugal 16%.

Desde 1808, na Provincia da Bahia e na Corte, existe um aumento de
negocios com a Inglaterra.

A Inglaterra fora impedida por Napoledo de negociar com o0s paises
europeus, apos a decretacdo do Bloqueio Continental, e foi musa inspiradora de
Dom Jodo VI para que franqueasse os portos brasileiros as na¢des, em 1808.

Com a escassez do carvdo neste lado do Atléntico, os irmdos da XYZ
perceberam oportunidades neste comércio, afinal o carvdo era a matriz energética
da época. Dessa forma, “DEF” organiza a compra do carvdo na Inglaterra e
“ABC”’, em Salvador, o recebe e distribui nas principais cidades brasileiras.

A partir de 1840, o negocio apresenta um crescimento vertiginoso para o
restante do século XIX, quando ocorrem concessdes para exploracdo de minas,
comércio de minerais combustiveis e ouro, agenciamento maritimo e atividade

portudria.
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Entre as novas atividades, o Grupo construiu 0 primeiro dique seco no
Brasil, na Ilha do Mocangué Pequeno, na Baia da Guanabara, que foi inaugurado
por Dom Pedro Il em 1869 e foi considerada a maior obra privada até entéo.

“ABC” I, da segunda geragdo dos XYZ, associa-se a0 Bardo de Mauj,
visando a exploracdo do carvéo e ferro, e na mesma época, ocorre a Guerra do
Paraguai, na qual o Grupo abastece a Armada Imperial, gracas aos seus servicos
de agenciamento.

O Grupo, com “ABC” 11, passa sua administracdo central de Salvador para
0 Rio de Janeiro.

No século XIX a companhia se internacionaliza com presenca até no Japao e
com variados negécios ligados ao comércio exterior em novas frentes de
agenciamento, importacdo de maquinas, caldeiras e componentes para construcdo
pesada.

Com a republica, o0 monarquista “ABC” Il é perseguido e obrigado a deixar
0 pais, com o fim do contrato de concessdes para exploracdo de atividades
portuarias e arresto de navios da companhia. Dessa mudanca politica surge uma
quase faléncia para a XYZ e a mudanca para outro dono, “GHI"’.

A familia de “GHI”* ter& o controle da XYZ pelos seguintes 50 anos.

Neste periodo a empresa abre seu capital na bolsa de Londres e ingressa em
novos ramos de atividade: estiva, estaleiro de construcao e reparos, distribuicdo de
sal e armazém.

A empresa, além da navegacao era um “trading”, e cuidava da importacéo e
exportacao de produtos de primeira necessidade até produtos finos, como fésforos
Fiat Lux e o uisque Johnnie Walker, entre outros.

A partir de 1930, com o aumento da industrializacdo brasileira, o Brasil
limitou as licencas de importagdo para produtos com similar nacional. Além disso,
ocorreu a nacionalizacdo das minas de carvao da Inglaterra e o ingresso do novo
combustivel chamado Petréleo no mundo.

Na Inglaterra, decide-se por preparar a liquidacdo dos ativos e encerrar as
atividades na America do Sul, ou pelo menos deixar 0 minimo possivel por aqui.

As portas estdo fechadas na antiga loja do Rio de Janeiro onde a companhia
mostrava os produtos importados de sua carteira. As atividades estdo concentradas

em Salvador.
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Interessante observar que as duas quase mortes da XYZ ocorreram como
resultados de mudangas politico ideoldgicas no Pais.

O novo ressurgimento da XYZ ocorre no ideal desenvolvimentista do
Brasil, em 1959, quando um grupo de investidores chefiados por “JKL’” assume 0
controle acionario e ordena o cessar da venda de ativos no pais.

A partir dai, inverte-se o processo de diversificacdo radical que foi marca
dos cem anos passados. Busca-se, entdo, concentrar esforcos nas atividades em
gue o Grupo possuia reconhecida experiéncia e que eram promissoras. Amplia-se
a frota de rebocadores, investe-se em estaleiros de médio porte e busca-se o
saneamento e a austeridade nas despesas.

Com o falecimento de “JKL” em 1988, a XYZ passa a ser comandada pelo
seu filho “JKL” Il, segunda geracdo da familia.

A companhia chega ao século XXI, testemunhando fatos historicos
importantes da vida nacional e consolida-se como uma das principais agéncias
maritimas e uma das maiores operadoras de contéineres do pais. Além disso,
possui a maior frota de rebocadores da América Latina e esta equipada com o que
ha de melhor para apoio portuario e “offshore”.

A partir de 1990, o Grupo ingressou no apoio logistico e operagdo portuaria,
que no momento é um dos segmentos mais expressivos da XYZ.

Em abril de 2007, a XYZ abriu seu capital na Bolsa de Sdo Paulo, em mais
um sinal de que sua saga continua.

Com a abertura de capital o Grupo busca o desenvolvimento dos negdcios
existentes e de novos negocios e, visa, também, a modernizacdo permanente de
seu modelo de gestdo em um mercado que se mostra cada vez mais competitivo
em cada um dos seus negdcios.

E interessante observar que, ao longo dos anos de sua existéncia, 0 Grupo
XYZ passou por varios momentos de reinvencdo continua e a cada momento de
declinio, que poderiam trazer o fim da organizacdo, o Grupo soube se reinventar e
ingressar em nova fase de sucessdo no caminho de sua nova vida organizacional.

Ao analisarmos 0 Grupo, como um todo, podemos no momento atual aloca-
lo entre o estagio de formalizagdo (meia-vida) e o estagio de elaboracdo
(maturidade), apresentados nos estudos de Quinn e Cameron (1983) e nos estudos
de Schein (1988).
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Este paralelo deve-se ao fato do Grupo estar na fase na qual existe um
aumento do papel do administrador e integrador, a0 mesmo tempo em que,
principalmente pela demanda de negd6cios mais recentes como o de Logistica e
Offshore, existir certo equilibrio entre os papeis de administrador e empreendedor.

E interessante destacar que se podem encontrar cada um dos seus negocios
em fases especificas de ciclo de vida, devido ao numero de negocios que o Grupo
possui e que foram criados em momentos diferentes. 1sso deve incentivar uma
administragcdo cada vez mais focada na realidade particular de cada um desses

negocios.

4.2,
Historico da area de recursos humanos no grupo

Até a década de 90, a area de Recursos Humanos era basicamente uma
divisdo voltada a pagadoria de pessoal, sem uma representatividade maior frente
as questdes estratégicas do Grupo.

A partir da década de 90, a &rea ampliou sua atuagdo para questdes voltadas
as areas de desenvolvimento de recursos humanos e estratégia de beneficios, com
0 suporte a alguns programas voltados as liderancas da empresa e a revisdo de
componentes dos pacotes de beneficios, como a inclusdo da previdéncia privada e
revisdo dos parceiros no plano médico do Grupo, entre outras acoes.

Essa mudanca foi também motivada pelo ingresso do Grupo em novos
negocios, como o de Operacdes Portudrias, Logistica e Offshore que demandaram
uma area de Recursos Humanos atuante na atracdo e retencao de profissionais no
perfil especifico para esses negdcios.

Mesmo assim, pode-se dizer que até o final de 2002, o foco principal da area
de Recursos Humanos da XYZ ainda estava expressivamente ligado as rotinas do
departamento de pessoal, ou seja, rotinas voltadas & administracdo da folha de
pagamento e suas questbes legais e, aléem dessas, devido as caracteristicas dos
negocios mais representativos da empresa até entdo (Rebocagem e Agenciamento
Maritimo), existia uma atencdo dedicada as questdes de ordem sindical também.
Afinal, as questdes de ordem sindical merecem atencgéo especial frente ao impacto
das mesmas nos custos de pessoal.
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A atuacdo de recursos humanos voltada para as atividades de ordem
basicamente operacional e legal ndo impediam que a empresa, ao longo de seus
171 anos, realizasse acdes voltadas a motivacao e retencdo de seus funcionarios.
Essas acOes, até entdo, ocorriam gragas a visao de seus lideres e propiciavam
momentos de integracdo entre os funcionarios. Um desses momentos de
integracdo pode ser representado pelas aulas de futebol que os funcionarios do
Grupo receberam na década de 20, do introdutor do futebol no Brasil, Charles
Miller. Como indicou o historiador inglés Josh Lacey, para a revista interna dos
funcionarios em julho de 2006, Miller chegou a dar aulas, no inicio do século
passado, para os funcionarios da XYZ em Santos.

Entre 2001 e 2002, o Grupo XYZ iniciou uma mudan¢a em sua gestdo de
Recursos Humanos. Nesta época foi formado o chamado “Time de RH” que era
composto por diretores e gerentes de varias divisdes de negocios da empresa. A
partir dos trabalhos elaborados pelo *““Time”, percebeu-se a necessidade de
redirecionar o foco de Recursos Humanos para alinha-lo ao desenvolvimento da
organizacao. Seria o desenvolvimento organizacional através das pessoas.

Em agosto de 2003 foi contratada um novo gerente para a area de Recursos
Humanos e elaborado um planejamento estratégico para essa divisdo. Esse
planejamento iniciou com uma revisdo do foco de atuacdo da area e esta foi
rebatizada de Desenvolvimento Humano e Organizacional (DHO). Assim, além
da gestdo das questdes ligadas a beneficios, rela¢bes trabalhistas, sindicais e folha
de pagamento, 0 DHO passou a ser responsavel direto pelos critérios de selecéo
de pessoal, que antes era descentralizado (com gerenciamento das contratagcdes na
matriz do Grupo e auxilio na contratacao nas outras filiais fora do Rio de Janeiro).
O DHO assume efetivamente também a responsabilidade por treinamento,
desenvolvimento, remuneracdo e informag6es gerenciais. A visdo do diretor-
superintendente do Grupo, apresentada na revista interna da XYZ em abril de
2004, dizia que ““nosso objetivo era juntar o desenvolvimento da organizacdo com
o desenvolvimento das pessoas, pois entendemos que o crescimento da companhia
sO acontece a partir do crescimento de seus colaboradores”.

A divisdo de DHO apresentou inicialmente duas novas areas. A area de
Treinamento e Desenvolvimento, responsavel pela selecdo, treinamento e
desenvolvimento do Grupo e a area de Recompensa e Incentivos, responsavel pela

administracdo de cargos e salarios, pelas informac6es gerenciais da divisdo e pelo
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orcamento de pessoas da organizacdo. Além dessas duas areas, manteve-se a area
de Administracdo de DHO, responsavel pela Folha de Pagamento e Relagcbes
Sindicais do Grupo.

Em 2005, a divisdo de DHO incluiu também em seu escopo, a area de
Comunicacdo da empresa, responsavel tanto pela comunicacdo interna quanto
pela comunicacdo externa do Grupo XYZ.

A partir de 2004, o foco da divisdo de DHO voltou-se ao desenvolvimento
da organizacéo atraves das pessoas, a partir de programas anuais de treinamento
para as liderangas, chamados Programas de Desenvolvimento Gerencial (PDG),
do desenvolvimento de um novo sistema eletrénico de avaliacdo de desempenho
dos gestores, da acdo e suporte aos assuntos ligados a selecdo e treinamento nos
diversos negocios do Grupo e da estruturacdo de um plano de cargos, salarios e
beneficios para a organizagéo.

Em 2004, ocorreu uma estruturacdo do plano de cargos e salarios do Grupo,
em parceria com a consultoria Hay Group, com um programa que visou definir o
peso dos cargos na estrutura organizacional e o equilibrio da remuneracdo dos
cargos frente ao mercado, através da definicdo de uma estratégia de remuneracéo
para o Grupo XYZ como um todo.

A partir desse momento, a divisdo de DHO passou a ser percebida como
uma efetiva facilitadora dos processos ligados as pessoas da organiza¢do, com
presenca nas reunides semanais da Diretoria Corporativa do Grupo, 0 que até
entdo néo ocorria.

Em 2007, ocorreu mais um salto para a divisdo de DHO no Grupo, apds a
abertura de capital do Grupo na Bolsa de Sdo Paulo, a divisdo de DHO foi
transformada em diretoria. Com essa transformacdo, a geréncia de Recompensa e
Incentivo assumiu as responsabilidades da area de Administracdo de DHO, além
de suas responsabilidades originais, alterando sua denominacdo para geréncia de
Recompensa e Planejamento DHO.

Em 2007, a geréncia de Comunicacdo assumiu em Seu €scopo a
responsabilidade de iniciar a agenda do tema Sustentabilidade na organizag&o.

Em 2008, a partir de um evento que reuniu 0s principais gestores da
organizacdo, a divisdo de DHO do Grupo desenhou sua estratégia para o futuro,
visando atuar ndo s6 como facilitadora, mas também como parceira da linha de

frente, através da atuacdo de consultorias internas de DHO tanto nas filiais quanto
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nos negocios. O objetivo final dessa estratégia é levar a divisdo para uma atuacdo
futura como co-autora da estratégia do Grupo XYZ.

Dentro dessa visdo, a acdo de DHO estara ampliada para a coparticipacdo
nos desafios dos negdcios, para o foco nos investidores, clientes, funcionarios e
terceiros, para o desenvolvimento das liderancas, para a agdo como facilitadora da
transformacédo organizacional frente aos novos desafios de mercado, para a acdo
como integradora da cultura XYZ, além de guardia da gestdo do conhecimento e
fomentadora da superacédo dos resultados.

Todas essas areas de atuacdo estdo cobertas dentro da estratégia de DHO
com programas especificos que foram projetados para o futuro. Esses programas
foram divididos nos quadrantes apresentados por Ulrich (1998). Abaixo se

encontra o modelo de quadrantes do mesmo.

Figura 2: Modelo de multiplos papéis para a administracdo de RH

FOCO NO FUTUROIESTRATEGICO

Administragao de Administracao da
Estratégias de Transformagao
Recursos Humanos e Mudanca
o | L
PROCESSOS PESSOAS |
Administracao da Administracao da
Infra-estrutura da Contribui¢ao dos
Empresa Empregades
o | o |

FOCO NO COTIDIANO/OPERACIONAL

Fonte: ULRICH, Dave. Os Campefes de Recursos Humanos, 1998
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4.3.
Caracteristicas do sistema de remuneragdo da XYZ

Ao final de 2004, conforme falado anteriormente, foi elaborado pelo
Desenvolvimento Humano e Organizacional do Grupo, representado pela area de
Recompensa e Planejamento, um plano de cargos e salarios abarcando todas as
empresas e negécios do Grupo XYZ. Para o desenvolvimento desse plano foi
contratada como parceira de trabalho a Consultoria Hay Group.

O plano de cargos e salarios foi elaborado na forma tradicional de
administracdo da remuneracdo, atraves de um plano funcional de cargos e salérios,
elaborado com base na metodologia de pontos.

Isto decorreu da necessidade de implantar um plano com metodologia ja
sedimentada no mercado, visando uma melhor aderéncia as caracteristicas e
necessidades do Grupo nagquele momento.

A Unica categoria que ficou fora do plano de cargos e salarios elaborado foi
0 grupo de maritimos dos negdcios de rebocagem e offshore.Isto se deve ao fato
desta categoria ser administrada por legislacdo especifica e conforme regras
desenhadas nos acordos sindicais customizados a sua realidade.

Para o trabalho foram realizadas entrevistas com diretores e gerentes dos
diversos negocios do Grupo XYZ e foram elaboradas descri¢fes dos cargos da
organizagdo, com o objetivo do melhor entendimento dos negdcios. Apds esse
trabalho inicial, os cargos foram avaliados em conjunto com a area de
Recompensa e Planejamento de DHO do Grupo, montando a estrutura e validando
a mesma inicialmente com gerentes seniores e posteriormente com os diretores da
empresa. Com as validacGes realizadas, verificou-se a andlise da consisténcia
interna da remuneracdo na organizacdo, avaliando o equilibrio interno da
remuneracao em cada cargo e entre eles. Na sequéncia, foi avaliada a consisténcia
externa através de uma pesquisa de mercado.

Em termos de analise da consisténcia externa da remuneracéo do grupo, foi
avaliado um mercado Unico para o grupo de cargos operacionais, administrativo e
de supervisdo, que buscava agrupar empresas competidoras de mao de obra, nos
diversos negécios do Grupo e foi formado por 17 empresas. Esse painel de
empresas para a pesquisa foi escolhido pela diretoria do Grupo.
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Um mercado Unico para todos os negdcios foi um desafio adicional que é
repensado atualmente, frente a especificidade e caracteristicas especificas de cada
um dos negocios do Grupo.

Quanto aos cargos de coordenacdo e geréncia do Grupo foi escolhido o
mercado conhecido como “mercado geral Hay”, que é a referéncia da consultoria
para 0 acompanhamento das movimentacdes de mercado ha mais de 10 anos no
Brasil. As empresas que estdo presentes neste painel da Hay devem apresentar no
banco de dados da mesma o minimo 70% de seus dados lancados, 99% de certeza
de participacdo no banco de dados da Hay todos os anos, além de possuir
avaliacdo de cargos implementada e/ou certificada por um consultor da Hay
Group, e uma politica estruturada de gestdo de pessoas.

O mercado geral da consultoria Hay Group apresenta, em seu painel, em
torno de 110 empresas presentes em 15 setores de atividade. Ele foi escolhido
pelo entendimento de que os profissionais nos cargos de gestdo da empresa podem
ser recrutados e selecionados por empresas de quaisquer ramos de atividade, pois
0 que se busca nestes profissionais é sua habilidade de gestéo.

Para o grupo de diretores do Grupo, o painel selecionado foi formado pelo
chamado “mercado executivo Hay” que é composto também por um grupo
selecionado de empresas, como o0 mercado geral Hay, porém é voltado para 0s
cargos cuja pontuacdo estdo em 1.000 pontos Hay ou acima. Cargos dessa
pontuacdo, para a metodologia Hay, sdo considerados cargos de alta senioridade
organizacional e merecem uma avaliacdo especifica, devido a suas caracteristicas
em termos de pacote de remuneracao.

O mercado selecionado pela diretoria corporativa para 0S cargos
operacionais, administrativos e de supervisao foi regionalizado em trés grandes
areas visando uma melhor adequacdo ao custo de vida das localidades em que se
encontram os negocios do Grupo XYZ no Brasil.

Apds a realizacdo da pesquisa, foram definidas junto a diretoria corporativa
as politicas de competitividade do Grupo, tanto na remuneracdo fixa quanto
variavel.

Ficou definido que o Grupo estaria administrando sua remuneracéo, tanto no
fixo quanto no variavel, com base na mediana de mercado. Dessa forma, os cargos
avaliados foram agrupados em grades salariais especificas que apresentavam a

mediana de mercado como balizadora.
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A amplitude de cada faixa desenhada para as grades salariais variou
conforme o grupo de cargos que a compunha. A amplitude de aproximadamente
22% foi indicada para os cargos operacionais, pela menor possibilidade de
diferenciacdo salarial entre seus ocupantes, frente as atribuicbes dos mesmos. Para
alguns cargos operacionais foi recomendado trabalhar com um salério referéncia
unico, baseado na mediana do mercado. Os cargos executivos, de diretoria,
apresentaram faixas salariais com amplitude superior a 50%, conforme pratica de
mercado. A faixa com amplitude de 50% foi referéncia para a maior parte dos
cargos administrativos e gerenciais do Grupo.

O plano foi implantado e, a partir de 2005, os ocupantes dos cargos foram
aos poucos sendo enquadrados na politica salarial da empresa.

Foram formalizadas politicas para o crescimento dos funcionarios, tanto por
mérito, ao apresentarem desenvolvimento na funcdo que exerciam, quanto por
promog&o, por apresentarem desenvolvimento que possibilitava o ingresso em
cargos de maior senioridade, desde que existissem vagas para tal.

Essas politicas necessitam de reforco constante para que se evitem excecdes
que sdo demandadas em varias situacdes.

Em 2006, outras agdes relativas a carreira e remuneragdo, tanto na parte
salarial quanto de beneficios, foram propostas.

Entrou em vigor a carreira em Y, na qual o funcionario pode crescer para
cargos de maior senioridade técnica na empresa recebendo o mesmo pacote de
remuneracdo dos executivos que Se encontram em cargos gerenciais ou de
coordenacdo. Para tal crescimento é necessario a existéncia da vaga de uma
funcdo com alta profundidade técnica em determinada unidade. Os especialistas
sdo avaliados, em termos de pontuagdo de cargo e remuneracdo, cOmo 0S
coordenadores do Grupo, enquanto os consultores séo equivalentes aos gerentes.

A carreira em Y ainda ndo esta sedimentada na cultura do Grupo, que €
muito hierarquizada e valoriza por demais 0s cargos de gestdo em detrimento dos
cargos de funcdo superior especializada.

O plano de previdéncia privada do Grupo também sofreu uma reformulacéo,
visando um desenho mais competitivo e em linha com as necessidades dos
negocios. A possibilidade de acesso as reservas depositadas pela empresa teve
seus prazos encurtados e o desenho possibilitou a aplicacdo dos recursos dos

funcionarios em fundos mais diversificados do que os existentes até entao.
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Procurou-se uma otimizacao da administracdo do plano médico na empresa,
desenhando planos conforme a necessidade especifica dos negocios, visando uma
melhor relacdo custo/beneficio do mesmo. Além da customizacdo dos desenhos
dos planos médicos por negdcio, buscou-se uma administracdo centralizada do
beneficio, visando ganho de escala para 0 mesmo,

O pacote de beneficios da empresa, de forma geral, apresenta um desenho
tradicional, no qual existe um grupo de beneficios que é ofertado de forma
equitativa aos funcionérios do Grupo, existindo diferenciacdo apenas para alguns
beneficios ofertados aos cargos executivos e diferencas especificas em beneficios
acordados em negociacao coletiva por localidade ou categoria.

Os desenhos de PLR até 2007 referiam-se a uma meta Unica de resultado
para todos os elegiveis. A partir de 2007, os negocios de Logistica e Operacdes
Portuérias passaram a possuir um desenho de metas também pelos resultados das
unidades e departamentos, visando uma maior proximidade e comprometimento
dos funcionarios com os resultados desses negocios. Existe uma tendéncia do
desdobramento de desenhos com esse mesmo objetivo para outros negocios da
empresa.

Com a abertura do capital da empresa em 2007, o programa de “phantom
shares” da empresa foi estendido para outros executivos do Grupo, além da
diretoria que ja possuia tal plano. Esses executivos foram indicados pela diretoria
para participacdo no plano.

Em 2008 surgiu a necessidade de novas reflexdes sobre a estratégia de
remuneracao. Entre as reflexdes iniciadas esta a avaliacdo da permanéncia de uma
estratégia Unica de administracdo salarial entre os negdécios do Grupo e a
necessidade de pesquisas salariais especificas para monitorar o mercado de
maritimos em Offshore, que apresenta cada vez mais concorrentes de méo de

obra.

4.4.
Resultados da pesquisa sobre a cultura organizacional

Nesta parte do trabalho se utilizam dados secundarios obtidos em pesquisa
patrocinada pela XYZ, junto a empresa aqui chamada de HIJ Consultoria em

Recursos Humanos, visando preservar a identidade da mesma. Esses dados nédo


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0712851/CA


PUC-RIo - Certificagdo Digital N° 0712851/CA

88

foram coletados diretamente pelo pesquisador desta dissertagdo, mas sim pela
consultoria. O pesquisador desta dissertacdo participou do processo, como
membro da equipe da equipe de DHO que realizou o trabalho em conjunto com a
consultoria, e assegurou-se da qualidade da pesquisa avaliando a coleta e
tabulacdo dos dados, frente a metodologia proposta por Handy (2003) que foi
utilizada como base para a pesquisa.

No Programa de Desenvolvimento Gerencial (PDG), patrocinado pela
geréncia de treinamento e desenvolvimento da diretoria de DHO, findado em
2007, diagnosticou-se os valores do Grupo XYZ e sua cultura, com base em
questionario proposto por Handy (2003).

Participaram do PDG 85% dos Coordenadores, Gerentes e Diretores de todo
0 Grupo XYZ, totalizando 171 pesquisados, que responderam 0s questionarios em
cada uma das 10 turmas que compuseram o0 programa.

O questionario da pesquisa encontra-se no anexo dessa dissertacdo, bem
como, a interpretacdo das contagens do questionario, recomendadas por Charles
Handy em seu livro, e os resultados gerais em frequéncia modal, apresentados
pela consultoria contratada.

Os resultados do questionario respondem sobre os valores e respectiva
cultura corporativa do Grupo XYZ. Através do resultado, podem-se tracar
paralelos com a estratégia de remuneracao existente na organizacdo. Da mesma
forma, percebemos tendéncias de transformacao cultural que respondem sobre as
reflexdes que passa a area de remuneracdo do Grupo atualmente. A influéncia da
cultura nacional aparece tambeém no resultado do questionario.

Através da andlise do questionario, podem-se tracar paralelos com outras
tipologias culturais apresentadas no referencial tedrico, com base nos valores
caracteristicos de cada uma, e observar analogias das mesmas com o ciclo de vida
e com estratégias genéricas de remuneracdo, ao analisarmos as caracteristicas
apresentadas no referencial tedrico para determinados ciclos de vida e estratégias
de remuneracdo especificas.

Na analise dos resultados, observa-se a prevaléncia da utilizacdo e
valorizacdo de mecanismos proprios da racionalidade burocratica explicitada em
controles, em regras, processos e métricas detalhadas, e em sua obediéncia. O
foco fundamental da dindmica do trabalho na organizagdo demonstra estar

alicercada em uma estrutura marcada pela hierarquia. Possiveis conflitos entre
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colaboradores tendem a ser resolvidos pela regulamentacdo normativa. O perigo
aqui € exceléncia se confundir com cumprimento de normas e procedimentos,
instalando e fortalecendo a cultura do esforco ao invés da cultura dos resultados.

Estas caracteristicas de organizacdo burocratica sdo muito pertinentes as
caracteristicas de alguns negocios tradicionais do Grupo, como Agenciamento e
Rebocagem Maritima. Este ultimo, além de tradicional, responde por 36% das
receitas do Grupo. O negocio de Rebocagem é formado em grande parte por
profissionais do meio naval que séo acostumados a trabalhar com base em normas
claras e na obediéncia as mesmas.

A competicdo identificada no diagndstico como a mais forte no tecido
cultural da XYZ ¢ a originaria da necessidade de ocupar uma posicdo importante
no sistema formal, o que é compativel com a predominéancia da regulamentacao
burocrética ja analisada. No entanto esse padrdo é seguido pela motivagdo de
obter vantagens e poder pessoal, ficando em quarto lugar a competicdo motivada
pela melhoria do padréo de resultados. Essas caracteristicas demonstram desafios
para implantacdo da meritocracia em seus moldes classicos e a presenca da
influéncia da cultura nacional, em sua caracteristica hierarquizante.

Ha indicios de que a dindmica da XYZ é também regida pela existéncia de
vinculos de lealdade pessoal e redes de relacionamentos que privilegiam posturas
paternalistas, também caracteristicas influenciadas pela cultura nacional.

Em tais circunstancias, é possivel encontrar nas diferentes areas o culto as
personalidades, ao lado do compromisso com a execucdo do trabalho e
cumprimento das regras e do dever. Em quadros culturais com tais caracteristicas,
¢ comum encontrar-se também o paternalismo e o protecionismo dispensado
aqueles que sdo parte das redes de relacionamentos. Essas redes sdo convenientes
em determinadas organizagdes quando a burocracia se transforma no entrave para
a solucdo rapida dos problemas. A consequéncia disso, além da concentragdo na
relacdo interpessoal, ao invés do foco direto no trabalho e no resultado, é o
desgaste para estar proximo as personalidades importantes e a frustragdo caso o
esforgo ndo seja reconhecido.

E importante destacar que embora o padrdo formal seja hegeménico na
estrutura cultural da XYZ e que o traco da subjetividade, paternalismo, apareca
gracas ao modelo de poder praticado pelos gestores, esse modelo de poder assim
configurado ndo aparece de forma explicita nos questionario. Os resultados
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indicam sinais de padrdes do tipo burocratico-formal encobrindo um padrdo
gregario de poder caracterizado pela preocupacdo com relagbes marcadas pela
pessoalidade. Os conflitos interpessoais tendem a ser evitados e quando surgem
ndo sdo bem vistos. Dessa forma, percebe-se um mecanismo culturalmente
legitimado de refletir muito sobre decisfes que possam desagradar ou gerar
impopularidade. Podem-se ver assim outras caracteristicas da cultura nacional,
tanto no formalismo como na postura de espectador, personalismo e paternalismo.

Conforme analisado no referencial tedrico, essas caracteristicas da cultura
nacional sdo evidentes em organizacgdes que se encontram de forma geral na fase
de maturidade em seu ciclo de vida. Essa fase pode ser colocada como a
caracteristica do Grupo XYZ como um todo, apesar da existéncia de negocios que
ainda ndo chegaram nesse momento, ao analisarmos seu ciclo de vida particular.

Ao pensar o futuro, os funcionarios projetam uma organizacdo focada no
resultado e na equipe, mantendo a burocracia necessaria para tais resultados e
associada a preocupacdo com dimensdes estratégicas e com uma melhora
significativa do prazer. Observa-se que ao pensar adiante identificam uma
situacdo ideal aonde chefe e subordinado pautam suas condutas essencialmente
pela busca de prazer, pela possibilidade de escolher o que fazer e pela atitude
desregulamentada, indicando uma escolha cuja origem se encontra,
provavelmente, nas mudancas que a organizacdo estd sofrendo frente as novas
demandas de mercado, nas caracteristicas gerais dos negdcios, além das razbes
emocionais de busca por mudangas.

Isso pode ser fruto de uma necessidade cada vez mais clara de administrar
cada negocio conforme suas especificidades de mercado e idiossincrasias, ao
invés de considerar os mesmos em um mesmo modelo comum a todo o Grupo. E
importante pensar no todo, mas com olhar dedicado a cada uma de suas partes.

A analise do material € importante para se pensar em como alterar padrdes
atuais trabalhando com ferramentas de influéncia cultural, visando transformactes
gue possam ser desejadas.

De forma resumida e utilizando-se dos tipos culturais apresentados por
Handy (2003), ao analisarmos a tabulacdo do questionario, percebemos como
predominante atualmente a cultura Apolo e, pelas descri¢cdes acima, percebemos a
existéncia em segundo plano de uma cultura Zeus, caracterizada pelo modelo de

poder apresentado pelos gestores influenciados pela cultura nacional.
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Porém, ndo podemos deixar de destacar que no questionario aparecem 0s
tracos Atena ndo s6 no projeto futuro de organizacdo, pela visdo pessoal dos
pesquisados. A cultura Atena aparece paralela e pouco mais evidente, em segundo
plano, com o tipo Zeus, no ponto de vista da organizacdo hoje, com sinais de uma
cultura focada em senso de equipe, orientada pelo compromisso com a
competéncia e valorizacdo da sinergia. 1sso reflete o processo de transformacéo
pela qual passa a organizacao.

Na sequéncia, apresenta-se uma analise da estratégia de remuneracdo da
XYZ a luz das tipologias de Handy e dos demais estudiosos apresentados no
referencial tedrico. Tragcam-se, para tal, as estratégias de remuneracdo adequadas a
cada tipo cultural.

Ocorre também a associacao dos tipos culturais com determinados ciclos de
vida organizacional. Existem algumas variagdes entre o ciclo de vida
organizacional e determinados valores similares entre as tipologias. Isto se deve as
diferentes variaveis de andlise das tipologias em relacéo a realidade.

A base para as conclusdes foram o0s valores organizacionais captados na
pesquisa realizada pela XYZ e os valores caracteristicos de cada tipo cultural
apresentado em cada tipologia.

A relacdo entre a estratégia de remuneracdo com melhor adequacdo para
determinada cultura foi obtida pela avaliacdo dos valores associados a cada tipo
cultural nas tipologias analisadas e os dados apresentados no referencial tedrico

sobre remuneragao.
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Tipologia Valores Fase do Estratégia de Estratégia
Cultural Mais Ciclo e Vida | Remuneracéo de
Importantes Remune-
racdo XYZ
1. Handy
Cultura de Ousadia nascimento “Pessoalista”
Poder: Autoconfianca crescimento Sem real teor
Alta Comprometi- inicial técnico e
centralizacdo e mento estagio dependente do
Baixa Dedicacéo empreendedor | grau de confianga
formalizagéo do gestor no
funcionario
Cultura de -
Pessoa: Transparéncia sucesséo Posicionamento:
Baixa Comunicacao estagio de Vaé': gggg%ﬁ?:oaljea
formalizacéo e Resiliéncia coletividade talentos especificos
Baixa Sistema de
Centralizacdo Remuneracéo:
Competéncias
Beneficios:
Flexiveis
Variavel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom Options”
faz-se de maneira
aberta a grande
parte da
organizagao
Cultura de Posicionamento de
Tarefas: Flexibilidade meia vida Mercado: 3° Quartil
Alta Negociagdo | organizacional de mercado no
formalizagio e | Competitivida- |  estagio de Si\éf‘er:i‘;eée
baixa de formalizacao e
centralizacdo ACOmpeténcias
Beneficios:
Tradicionais ou
Flexiveis
Variavel: Ao
utilizar “Stock
Options” ou
“Phantom Options”
nao se limita
apenas aos
executivos seniores
Posicionamento de
Cultura de Mercado: Mediana
Papéis: Obediéncia estagio de para cargos
Alta Seguranca elaboracao oper./admin.
formalizagéo e Conciliacéo Maturidade Sistema de
Alta Cooperativida- Remuneracdo:
centralizagdo de Funcional
Beneficios:
Tradicionais X

Variavel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom Options”
faz-se para
executivos seniores
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Tipologia Valores Fase do Estrategia de Estrategia
Cultural Mais Ciclo e Vida Remuneracéao de
Importantes Remune-
racao XYZ
2. Deal e
Kennedy
Cultura competitividade | nascimento Posicionamento de
Macho: foco em crescimento Mercado: 3° Quartil
Alto risco e resultado inicial de mercado no
i fase de Variavel
rapido ~ Sistema de
feedback Sucessao Remuneracio:
eStaQ'(? de Competéncias
coletividade Beneficios:
Tradicionais ou
Flexiveis
Variavel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom  Options”
ndo se limita apenas
aos executivos
seniores
Cultura iniciativa sucessao Ppsicionament'o:
aposte Sua | ousadia | Estagiode | VLAt e
Companhia: perspicacia coletividade talentosgespecificos
Alto risco e Sistema de
Feedback Remuneracio:
lento Competéncias
Beneficios: Flexiveis
Variavel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom Options”
faz-se de maneira
aberta a grande parte
da organizacao
o L Posicionamento de
Cultura conciliagao meia vida Mercado: Mediana
Trabalho negociacdo | organizacional para cargos
Duro/Diverte visdo de maturidade oper./admin.
Muito: conjunto estagio de Sistema de
Baixo risco e elaboracao Remuneragao: X
rapido Funcional
Beneficios:
feedback Tradicionais
Varidvel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom Options”
faz-se para
executivos seniores
Cultura ~ seéguranca declinio N&o existe
Processo: individualismo estratégia padréo
Alto risco e definida
Feedback

lento
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Tipologia Valores Fase do Estratégia de Estratégia
Cultural Mais Ciclo e Remuneracéao de
Importantes Vida Remune-
racdo XYZ
3. Sethia e
Von Glinow
Cultura competitividade | nascimento | Posicionamento de
Exigente: foco em crescimento | Mercado: 3° Quartil
baixa ) resultado inicial de T/g:%?,i? no
preocupacao ousadia fase de Sistema de
com pessoas entusiasmo sucesséo Remunerac&o:
e alta B profissionalis- estagio de Competéncias
preocupacao mo coletividade Beneficios:
com Tradicionais ou
desempenho Flexiveis
Variavel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom  Options”
ndo se limita apenas
aos executivos
seniores
Cultura_ comunicacao meia vida Posicionamento:
Integrativa: iniciativa organizacio- | Varia conforme area
Alta visdo nal de negdcios ou
preocupacao estratégica estagio de talentos especificos
com pessoas autonomia formalizag&o Sistema de
e comprometi- %m
desempenho . o
P mento Beneficios: Flexiveis
Variavel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom Options”
faz-se de maneira
aberta a grande parte
da organizacao
Cultura seguranca meia vida Posicionamento de
Cuidadosa: obediéncia organizacio- | Mercado: Mediana
alta : para cargos
preocupacio somalmgnte n".’ll oper./admin.
responséavel maturidade Sistema de
com pessoas Hiaes 4 Qi S ———
bai conciliagdo estagio de Remuneracao: X
ebaxa elaboragao Funcional
préocupacao Beneficios:
com Tradicionais
desempenho Variavel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom Options”
faz-se para
executivos seniores
Cultura _ Seguranca declinio N&o existe
Apatica: individualismo estratégia padrio
Baixa
preocupacao

com pessoas
e
desempenho
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Tipologia Valores Fase do Estratégia de Estratégia
Cultural Mais Ciclo e Vida Remuneracéao de
Importantes Remune-
racao XYZ
4. Quinn e
Rohrbaugh o
Cultura flexibildade meia vida i’/los'c'%na}fpﬂefgp de
Grupo: perseveranga | organizacional %&argeoéana
Flexibilidade/ | ~ Vis@o de mafuridade oper./admin.
Mudanca e conjunto estagio de Sistema de
Interno/Ori- conciliagdo elaborag&o Remuneracéo:
entacgédo para Funcional
pessoas Beneficios:
Tradicionais
Varidvel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom Options”
faz-se para
executivos seniores
Cultura inovog&o estagio de Posicionamento:
Desenvolvi- iniciativa formalizagéo Variavel conforme
mento: visdo area de negacios ou
Flexibilidade/ estratégica talenstc_)st ESpedC fficos
Mudanca e ousadia Rerlju?\rgrzggo
Externo/Ori- comprometi- Competéncias
entacdo para mento Beneficios: Flexiveis
a Variavel: Ao utilizar
organizacdo “Stock Options” ou
“Phantom Options”
faz-se de maneira
aberta a grande parte
da organizagdo
Cultura conciliagdo meia vida A mesma da Cultura
Hierarquica: negociacao organizacional de Grupo X
Estabilidade/ maturidade
Controle e estagio de
Interno/Ori- elaboracdo
entacao para Posicionamento de
pessoas Mercado: 3° Quartil
de mercado no
g;gilgr?al: competitivida- maturidade Variavel
de £ i Sistema de
Estabilidade/ | |,giyiqualismo estagio de Remuneracéo:
Controle e elaborag&o Competéncias
Externo/Ori- Beneficios:
entacgdo para Tradicionais ou
Flexiveis

a
organizagao

Variavel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom  Options”
ndo se limita apenas
aos executivos
seniores
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Tipologia Valores Fase do Estratégia de Estratégia
Cultural Mais Ciclo e Vida Remuneracéao de
Importantes Remune-
racao XYZ
5. Goffe e
Jones
Cultura Comprometi- maturidade Posicionamento de
Comunal: mento estagio de Mercado: Mediana
Alta Cooperativida- elaboracédo para cargos
socialbilidade de oper./admin.
e alta Sistema de
solidariedade Remuneracdo:
Funcional
Beneficios:
Tradicionais
Variavel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom Options”
faz-se para
executivos seniores
Cultura Competitivida- | nascimento Posicionamento de
Mercenaria: de crescimento Me%e«jo: 3 dQ”art"
Baixa foco em inicial € r\n/er.c,a ono
AN ariavel
sociabilidade resultado fase deN Sistema de
e alta sucessao Remunerac&o:
solidariedade estagio de Competéncias
coletividade Beneficios:
Tradicionais ou
Flexiveis
Variavel: Ao utilizar
“Stock Options” ou
“Phantom Options”
nao se limita apenas
aos executivos
seniores
E:ultura " reSi",é_nCia fase de: A mesma da Cultura
Networked™ | estabilidade sucess&o Comunal X
Baixa emocional estagio de
solidariedade coletividade
e alta
sociabilidade
Cultura seguranca declinio Nag ‘?X'Ste .
Fragmenta- individualismo estratégia padréo
. definida
da:
Baixa
sociabilidade
e baixa

solidariedade
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Conclusodes

5.1.
Conclusdes e consideracgfes finais da pesquisa

O objetivo final deste trabalho foi identificar um alinhamento entre a cultura
organizacional e a estratégia de remuneracao.

Identificou-se que determinados valores organizacionais relacionados a
tipos culturais apresentam aderéncia a estratégias especificas de remuneracdo.
Porém, €é importante destacar que, dependendo de outras variaveis
organizacionais, tais estratégias podem necessitar ajustes, seja na competitividade
do composto de remuneracdo ou na metodologia de remuneracdo escolhida para a
parte fixa ou varidvel. Ndo se pode esquecer que um modelo proposto € uma
simplificacdo da realidade e ndo a realidade em si.

Uma cultura Apolo, por exemplo, podera utilizar, em sua estratégia, um
sistema de remuneracdo por competéncias ao sentir-se segura, por respaldo de
mercado, quanto a metodologia por competéncias aplicada a remuneragdo. Porém,
como a metodologia ainda é recente na area de remuneracdo, pode-se dizer que
atualmente o sistema com melhor alinhamento aos valores da cultura Apolo é o
sistema de remuneracéo funcional, pela valorizacdo da seguranca nesta cultura.

Dentro das empresas, determinadas negécios ou unidades organizacionais
podem vivenciar culturas especificas. Por exemplo, mais uma vez utilizando a
tipologia de Handy, uma area de auditoria em uma empresa Zeus nao devera
perder suas caracteristicas Apolo, frente as atribuicdes que Ihe sdo devidas. Dessa
forma, uma extensdo da reflexdo sobre estratégia de remuneracdo podera criar
novos paralelos internos a uma organizagdo, caso esta deseje customizar sua
estratégia de remuneracdo para seus negocios/unidades.

O que se coloca é a estratégia de remuneracdo com melhor alinhamento a
cultura e ndo a Unica estratégia de remuneracdo que seria adequada a determinada

cultura.
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De forma geral, organizagbes voltadas para valores ligados a
competitividade buscam estratégias de remuneracdo cujo posicionamento do
variavel fique no terceiro quartil de mercado, visando motivar os empregados na
busca por resultados e financiando o plano com parte do alcance destes mesmos
resultados.

De outro lado, organizacGes que apresentam valores individualistas sdo mais
aderentes a avaliar a aplicacdo de beneficios flexiveis.

E importante destacar também que as empresas ndo ficam necessariamente
sempre dentro da mesma cultura ao longo do seu ciclo de vida e, as
transformacbes em sua cultura levam a mudancas em suas estratégias de
remuneracao, bem como, as mudancas na estratégia de remuneracao servem como
mais uma varidvel para altera¢Ges da cultura organizacional.

No estudo de caso com o Grupo XYZ, foi identificada que a estratégia de
remuneragdo do Grupo encontra-se em linha com suas caracteristicas culturais
corporativas atuais, porém, percebeu-se no desenvolvimento do tema, que a XYZ,
como em muitos momentos de sua vida, esta em um novo instante de
transformacéo organizacional.

A pesquisa realizada com base no questionario, proposto por Handy em seu
livro, demonstra que o tipo cultural predominante no Grupo como um todo
atualmente € o tipo Apolo, visualizado pela valorizacdo de mecanismos préprios
da racionalidade burocratica explicitada em controles, em regras, processos e
metricas detalhadas, e em sua obediéncia.

Estas caracteristicas Apolo sdo muito pertinentes as caracteristicas de alguns
negocios tradicionais do Grupo, como Agenciamento e Rebocagem Maritima.
Este ultimo, além de tradicional, responde por 36% das receitas do Grupo. O
negocio de Rebocagem é formado em grande parte por profissionais do meio
naval acostumados a trabalhar com base em normas claras e na obediéncia as
mesmas.

Em segundo plano apresentam-se tracos da cultura Zeus, caracterizada pelo
modelo de poder apresentado pelos gestores que é influenciado pela cultura
nacional, no que se refere as questdes relacionais, hierarquicas, ao personalismo e
patrimonialismo. Outra varidvel, que pode trazer o0 modelo de poder Zeus junto

aos gestores, é a caracteristica de negocios tradicionais, calcados no
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relacionamento local e que acabam por fortalecer a influéncia e poder dos gestores
nas unidades em que atuam.

Estas caracteristicas da cultura brasileira encontradas na cultura do Grupo
sdo caracterizadas no item ponto 2.2, que fala do modelo de desenvolvimento de
acao cultural brasileiro na gestdo empresarial. Empresas com tais caracteristicas
apresentam-se na fase de ciclo de vida identificada como a fase do Grupo XYZ,
ou seja, entre o estagio de formalizacdo (meia-vida) e elaboracdo (maturidade) .

A cultura Atena aparece no momento atual, forte em segundo plano, através
do foco em senso de equipe, orientagdo para 0 COmpromisso com a competéncia e
valorizacdo da sinergia, demonstrando o processo de transformacdo que vive a
organizacdo. Quanto ao ponto de vista de cada pesquisado para o futuro da
organizacdo, a cultura Atena é destacada em primeiro plano, indicando uma
escolha cuja origem se encontra, provavelmente, nas mudangas que a organizagao
esta sofrendo frente as novas demandas de mercado, nas caracteristicas gerais dos
negocios, além das razées emocionais na busca por mudancgas.

Na sequéncia do item 4.4 é realizada uma analogia dos resultados da
pesquisa frente as demais tipologias apresentadas no referencial teérico. Utiliza-se
para tal analogia os valores organizacionais percebidos na pesquisa, frente aos
valores apresentados para cada tipo cultural das demais tipologias do referencial
teodrico. Faz-se também uma analogia adicional com as estratégias de remuneracgéo
mais adequadas para o0s valores organizacionais e seus respectivos tipos culturais,
dentro de determinado ciclo de vida organizacional. Para essas duas analogias
finais, utilizam-se as caracteristicas apresentadas no referencial para remuneragéo
e ciclo de vida.

Em praticamente todas as tipologias analisadas, os valores organizacionais
mais evidentes percebidos no Grupo XYZ tiveram como paralelos os valores de
seguranca, estabilidade, obediéncia e conciliacdo, que sdo caracteristicos de
empresas que estdo entre o estdgio de formalizacdo (meia-vida) e elaboracao
(maturidade), em linha com o ciclo de vida do Grupo.

Porém, apesar do atual ciclo de vida do Grupo, ao realizar o paralelo dos
valores percebidos na pesquisa com a tipologia de Goffe e Jones, identificou-se a
cultura do Grupo XYZ no tipo “Networked” (Em rede), pois sdo evidentes na
pesquisa as relacbes marcadas pela pessoalidade, com conflitos interpessoais

sendo evitados e ndo bem vistos.
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No item 4.3 apresenta-se a estratégia atual de remuneracdo do Grupo XYZ,
que é a administracio da mesma dentro do modelo tradicional, ou seja,
remuneracao pelo sistema funcional.

Essa estratégia foi definida no momento de implantagdo do plano de cargos
e salarios na empresa e respondeu a busca de uma metodologia sedimentada, que
evitasse 0s riscos inerentes a implantacdo de uma metodologia que ainda nao
estivesse plenamente testada no mercado. Entendeu-se que esse caminho era o
mais adequado para uma empresa que ainda ndo havia sido exposta a um trabalho
estruturado na area de cargos e salarios para todos 0s seus negocios.

Dentro do conceito de implantar uma metodologia sedimentada, no ambito
da remuneracdo pelo sistema funcional, buscou-se a metodologia de pontos da
consultoria Hay Group, que possui uma das técnicas de avaliacdo por pontos mais
conhecidas e difundidas no mundo,

O posicionamento da empresa em termos de competitividade é na mediana
de mercado, tanto para 0 pacote de remuneracdo fixa quanto varidvel. Esse
posicionamento estd em linha com os valores organizacionais percebidos e,
consequentemente, com a cultura organizacional diagnosticada na pesquisa da
cultura corporativa do Grupo.

Como indicado no item anterior, a carreira em Y ndo apresentou aderéncia a
cultura do Grupo pela valorizacdo da hierarquia no mesmo e consequentemente
pela maior valorizacdo dos cargos de gestdo funcional. Quanto as politicas
salariais, percebe-se a necessidade de reforgo constante das mesmas para evitar o
surgimento de excecOes a regra, por demandas que podem estar influenciadas,
entre outras variaveis, por valores ligados aos relacionamentos interpessoais.
Esses valores identificados na pesquisa, e expressos na cultura Zeus, aparecem no
modelo de poder apresentado pelos gestores, e podem ser também influenciados
pela permanente tensdo entre o critério meritocratico e as relacbes pessoais e/ou
antiguidade, existente na cultura brasileira.

A transformacdo organizacional que vive o Grupo, na conjuntura atual,
apresenta como motivadores de destaque os ciclos de vida diferenciados entre 0s
negocios, trazendo valores também diferenciados, apresenta também como
influéncia a abertura de seu capital na Bolsa de Valores de Sdo Paulo, o ingresso
de novos concorrentes em negdcios sedimentados, como o de Rebocagem

Maritima, o desenvolvimento de novos negocios e de negdcios como o de
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Offshore e o crescimento da relevancia do negocio de OperacGes Portuérias frente
aos demais, pois hoje este responde por grande parte da receita do Grupo.

Além disso, o0 negdcio de Logistica esta em crescimento acentuado e é um
negocio administrado em margens operacionais mais estreitas que os demais, no
que se refere a diferenca entre custo operacional e a respectiva receita, 0 que
requer uma atenc¢édo dedicada. Este negocio também é intensivo em méo-de-obra e
apresenta demanda por uma especificidade técnica diferenciada em seus
profissionais de nivel superior. Dessa forma, apresenta necessidades singulares
tanto no perfil de seus profissionais, quanto na composi¢ao dos seus custos.

Uma analise especifica, em negocios como o de Logistica, podera identificar
tipos culturais diferenciados, que demandam estratégias diferenciadas na questéo
de remuneragao.

Outro ponto relevante a destacar é que a pesquisa patrocinada pela XYZ, e
objeto de anélise deste trabalho, foi direcionada ao grupo de gestdo, ou seja,
obteve resultados da cultura corporativa do Grupo e ndo da cultura organizacional
em todos os seus extratos. Como a estratégia de remuneracdo € definida pelo
grupo de gestdo sénior da empresa, pode-se dizer que a cultura corporativa refletiu
a estratégia de remuneracdo inicialmente definida, porém, faz-se necessario
observar que a cultura corporativa ndo € necessariamente a mesma cultura que
poderia ser visualizada, caso a analise fosse com toda a organizacéo.

No Grupo XYZ ¢ vélida a reflexdo, ja corrente, quanto a revisdo da
estratégia de remuneracdo vigente, visando a adequacdo da mesma as demandas
especificas dos negocios e a transformacéo organizacional e cultural que ocorre no
Grupo, e que pode ser percebida na pesquisa realizada pelo Grupo, mais
precisamente na parte referente ao ponto de vista pessoal dos pesquisados.

Um caminho para as mudancas necessarias pode ser a definicdo de
estratégias de remuneracéo especificas por negdcio, porém, com o cuidado quanto
ao impacto dessas diferenciacdes na cultura corporativa ainda presente.

E importante ressaltar também que trabalhar a remuneracgdo é apenas um
componente para a adequacdo cultural. Atuar em outras variaveis e préaticas
organizacionais é relevante e importante. Afinal, a possibilidade de gerenciar a
cultura de uma organizacéo é possivel, porém, com grandes dificuldades. Quando
isto implica alteracdo dos padrdes vigentes entdo, as possibilidades sdo mais
estreitas e desafiadoras.
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Um dado concreto desse desafio é a necessidade de decantar a influéncia da
cultura brasileira no modelo de poder dos gestores, visando diminuir o impacto
das caracteristicas hierarquicas e patriarcais e fomentar caracteristicas adaptativas
e criativas, que podem ser de valia para incentivar ainda mais os valores Atena e
de culturas de Grupo e Comunais, que sdo importantes nesse momento de
transformacdo em um ambiente de competitividade.

E de suma importancia a percepcdo dos impactos da estratégia de
remuneracdo na cultura das organizagdes. Uma estratégia fora do alinhamento
cultural, se nédo tiver como objetivo uma mudanga nos padrdes culturais vigentes,

ndo atingira os objetivos finais esperados pela organizacéo.

5.2.
Sugestéo para futuras pesquisas

Uma sugestdo de extensdo deste trabalho é uma analise da cultura
organizacional de diversos negocios de uma organizagdo, como o Grupo XYZ,
que pode revelar a necessidade de estratégias de remuneracdo especificas e
customizadas.

Da mesma forma, pode-se avaliar a necessidade de customizacdo de
estratégias por areas ou unidades especificas nas organizagdes. Um caso concreto
¢ a éarea comercial que, independente da cultura organizacional, demanda
especificidades em sua estratégia de remuneracéo variavel.

Outra possibilidade encontra-se na pesquisa dos valores de todos 0s extratos
funcionais da organizacéo, visando uma percepcdo clara da cultura organizacional
como um todo e seus paralelos com as estratégias de remuneracéo definidas.

Uma andlise interessante seria o aprofundamento das diversas estratégias de
remuneracao possiveis e sua composicdo para dada cultura organizacional, ndo
limitando apenas a uma analise macro das estratégias genéricas de remuneragéo.

Por fim, uma pesquisa ampla em determinado segmento de mercado,
formado por um conjunto de empresas, pode aprofundar a analise e o balizamento
das associacdes realizadas neste trabalho e melhor fundamentar conclusdes quanto
aos valores/cultura das organizagbes e suas estratégias de remuneracao

especificas.
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7
Anexos

7.1.
Formulario de Pesquisa

IDENTIFICANDO OS VALORES DE SUA ORGANIZACAO

A. INSTRUCOES

Vocé tem em maos um instrumento que se destina a ajuda-lo a identificar valores.
Este material foi elaborado de modo a permitir que se construa quatro alternativas
de sentencas visando identificar valores que embasam crencas e préticas

organizacionais.

Sua tarefa consiste em atribuir notas, de 1 a 4, para cada alternativa. Por
convencao a nota 1 refere-se a sentenca que mais se aproxima de sua realidade e a

nota 4 a sentenca que mais se distancia.

Enfatiza-se:  atodas as sentencas deve ser atribuida uma nota.

Leia e analise, primeiramente, cada conjunto sob a Otica organizacional. Confie
em suas primeiras reacdes ao atribuir as notas. Ndo se demore muito em cada

conjunto.

Ap0s ter realizado a tarefa acima descrita repita 0 mesmo procedimento, agora sob
a perspectiva pessoal. Procure ndo comparar as notas ja atribuidas na andlise
anterior com as que estiver atribuindo sob o prisma pessoal. Registre o que vocé

verdadeiramente cré.
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d)

d)

Um bom chefe:

E forte, decidido e firme, mas amavel. E protetor,
generoso e indulgente com os subordinados leais.

E impessoal e correto, evitando tirar vantagem de
sua autoridade. Exige de seus subordinados
apenas o que é exigido pelo sistema formal.

E igualitario e influenciavel em assuntos relativos
a tarefa. Usa sua autoridade para obter os
recursos necessarios ao prosseguimento do
trabalho.

Preocupa-se e € suscetivel as necessidades
pessoais e valores dos outros. Usa sua posicdo
para satisfazer e estimular oportunidades de
crescimento para seus subordinados.

Um bom subordinado:

Trabalha duro, € leal aos interesses de seu
superior, € desembaracado e digno de confianga.

E responsavel e confiavel, cumprindo os deveres
e responsabilidades de seu posto e evitando acdes
que surpreendam ou embaracem Seu Superior.

E automotivado a dar o melhor de si ao trabalho e
aberto a idéias e sugestdes. Contudo, cede o
comando a outros, quando estes mostram
capacidade ou especializacdo maiores.

Esta virtualmente interessado no
desenvolvimento de suas proprias potencialidades
e aberto a aprendizagem ou recebimento de
auxilio. Respeita também as necessidades e
valores dos outros, desejando ajuda-los e
contribuir para o seu desenvolvimento.
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1.1.NOTAS
PV PV
Organ. Pessoal
1.2.NOTAS
PV PV
Organ. Pessoal
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d)

d)

Um bom membro da organizacdo da prioridade a:

Exigéncias pessoais do chefe.

Deveres, responsabilidades e exigéncias de sua
prépria funcdo e aos padrdes costumeiros de
comportamento.

Requisitos de habilidade, capacidade, energia e
recursos materiais para a execucao da tarefa.

Necessidades pessoais dos individuos envolvidos.

Pessoas que fazem bem a organizacao:

S&o politicamente informados, gostam de assumir
riscos e atuam a sua maneira.

S80 conscienciosas e responsaveis, com um forte
senso de lealdade para com a organizacao.

Sdo tecnicamente competentes e eficientes, com um
forte compromisso para a realizagdo do trabalho.

Sdo eficientes e competentes em relagdes pessoais,
com um forte compromisso em relacdo ao
crescimento e desenvolvimento de talentos
individuais.
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PV PV
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b)

d)

d)

A organizacdo trata o individuo:

Como um agente de confianca, cujo tempo e energia
estdo a disposicdo daqueles que movimentam a
organizagao.

Como tendo direitos e responsabilidades em ambos
os lados, apesar de seu tempo e energia estarem
disponiveis fora do horario de trabalho.

Como colaboradores, que empenham suas
capacidades e habilitacGes para uma causa comum.

Como uma pessoa interessante e talentosa, com seus
proprios direitos.

As pessoas sao controladas e influenciadas por:

Exercicio pessoal de gratificacBes, punigcdes ou
carisma.

Exercicio impessoal do poder da funcéo para forcar
procedimentos e padrdes de desempenho.

Comunicacdo e discussdo dos requisitos da tarefa,
orientando para a agdo apropriada, motivada pelo
compromisso pessoal de atingir a meta.

Interesse intrinseco e prazer em realizar e/ou
preocupacdo e cuidado em relacdo as necessidades
das outras pessoas envolvidas.
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d)

d)

E valido uma pessoa controlar as atividades de outra:

Se a que controla tiver mais poder e influéncia
dentro da organizacéo.

Se sua funcdo prescreve que tenha a
responsabilidade de dirigir outras pessoas.

Se tiver mais conhecimento relativo a tarefa a ser
executada.

Se for aceito por aqueles a quem controla.

As bases para a distribuicdo de tarefas séo:

As necessidades pessoais e 0 julgamento daqueles
gue chefiam a area.

Divisdes formais de funcdo e responsabilidade no
sistema.

Habilidade e especializacdo no trabalho a ser
realizado.

Desejos e necessidades pessoais de aprender e
crescer por parte dos membros da organizagao.
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d)

Competicao serve:

Para obter vantagens e poder pessoal.

Para obter uma posicdo mais elevada no sistema
formal.

Para elevar a contribuicdo a tarefa.

Para chamar a atencdo de alguém sobre as proprias
necessidades pessoais.
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RESULTADOS
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Categorias

Ponto de Vista Organizacional

Ponto de Vista

Pessoal

Total

90

90
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7.2.

Resultados gerais da pesquisa em frequéncia modal

114

Itens Ponto de vista da Ponto de vista Pessoal
Organizacao
A (Zeus) 23 35
B (Apolo) 13 21
C (Atena) 20 11
D 34 23
(Dionisio)
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7.3.

Resultados por item: frequéncia modal - questionario

115

PV. ORGAN PV. PESSOAL
1.ITEM| A | B | C | D | A | B | C | D
1. BOM CHEFE 3 2 1 4 4 3 2 1
2. BOM SUB 2 1 3 4 4 3 1 2
3. BOM MEMBRO 3 1 2 4 4 1 2 3
4. PESSOAS QUE 4 2 1 3 4 2 1 3
5. ORG. TRATA 1 2 3 4 3 2 1 4
6. PESSOAS SAO 3 2 1 4 4 3 1 2
7. VALIDO 2 1 3 4 4 2 1 3
8. BASES PARA 3 1 2 4 4 3 1 2
9. COMPETICAO 2 1 4 3 4 2 1 3
TOTAL 23 | 13 | 20 | 34 | 35 | 21 | 11 | 23
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7.4.
Interpretacdo da contagem do questionario

Abaixo, apresento as informagfes constantes do livro “Os Deuses da
Administracdo” de 2003 do autor Charles Handy:

“As afirmacdes (a) representam uma cultura de “clube”, de Zeus;

As afirmacoes (b) representam uma cultura “funcdo” de Apolo;

As afirmacdes (c) representam um cultura de “tarefa”, de Atena;

As afirmac6es (d) representam uma cultura “existencial”, de Dionisio.

Quanto mais baixa a contagem total para qualquer conjunto de afirmacdes,
mais prevalecente é aquela cultura em sua organizacdo ou em vocé. Uma
contagem de 9 para as afirmacfes (a) (o menor total possivel) significa uma
cultura de Zeus totalmente pura. E improvével que vocé chegue a totais assim t&o

baixos.”
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7.5.

Organograma macro do grupo XYZ
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7.6.

Organograma da diretoria de DHO

Diretor de DHO
e Comunicagao
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Ger Treinamento e
Desenvolvimento

Ger Rec
& Planejamento

Ger Corp. Oper
de Cons

Interna DHO

Ger. Comunicagéo
e Sustentabilidade
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Livros Gratis

( http://www.livrosgratis.com.br )

Milhares de Livros para Download:

Baixar livros de Administracao

Baixar livros de Agronomia

Baixar livros de Arquitetura

Baixar livros de Artes

Baixar livros de Astronomia

Baixar livros de Biologia Geral

Baixar livros de Ciéncia da Computacao
Baixar livros de Ciéncia da Informacéo
Baixar livros de Ciéncia Politica

Baixar livros de Ciéncias da Saude
Baixar livros de Comunicacao

Baixar livros do Conselho Nacional de Educacdo - CNE
Baixar livros de Defesa civil

Baixar livros de Direito

Baixar livros de Direitos humanos
Baixar livros de Economia

Baixar livros de Economia Doméstica
Baixar livros de Educacao

Baixar livros de Educacdo - Transito
Baixar livros de Educacao Fisica

Baixar livros de Engenharia Aeroespacial
Baixar livros de Farmacia

Baixar livros de Filosofia

Baixar livros de Fisica

Baixar livros de Geociéncias

Baixar livros de Geografia

Baixar livros de Histdria

Baixar livros de Linguas
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