 

Salário 
As empresas estão evoluindo rapidamente na aplicação do conceito de 

gestão estratégica aos planos de desenvolvimento e às atividades das 

áreas de produção, suprimentos, financeira, comercial e até mesmo, em 

algumas atividades de RH. A grande maioria delas têm demorado, 

entretanto, em dar um sentido estratégico à remuneração. Quais seriam 

as razões dessa postura? Observamos que existem ainda alguns tabus em 

torno da questão salarial, os quais levam os dirigentes a protelar as 

mudanças necessárias nas políticas e planos de remuneração.

Os empresários estão ainda fortemente influenciados a ver o salário 

como um elemento que mais dificulta do que ajuda seus propósitos de 

negócios. Com alguma razão, já que o salário atua como um fator 

incômodo: às vezes, imposto por lei, às vezes, pressionado pelos 

sindicatos: às vezes, manipulados pelas chefias, quase sempre com 

pressão nos custos; muitas vezes, causando problemas no comportamento 

dos empregados e nas relações de trabalho. Sem falar nos fantasmas 

dos encargos trabalhistas e nos direitos adquiridos.

Deve ser considerado também, em favor dessa postura dos dirigentes – 

ainda que eles não tenham plena consciência desse fato -, que as 

ferramentas tradicionais de administração de cargos e salários, bem 

como de avaliação de desempenho ou mérito, associadas a uma cultura 

gerencial fortemente paternal e individualista, colaboram para a 

existência de numerosos problemas de pessoal relacionados a cargos e 

salários.

Em 100% das pesquisas de clima organizacional que realizamos, 

numerosas empresas revelaram que a administração de salário e 

carreira são os pontos mais fracos da gestão de pessoas. O resultado 

dessas pesquisas evidencia os seguintes aspectos:

- no que se refere a salário, a queixa se atém a ausência ou 

deficiência de critérios na remuneração das pessoas, e não nos cargos.

- no caso de carreira, a reclamação tem a ver com a falta de 

indicação clara de perspectivas de progresso profissional, bem como 

Fde critérios transparentes e justos de movimentação de pessoal.

Outro aspecto negativo não muito percebido ou evidenciado, e relativo 

às práticas de remuneração, diz respeito ao mau uso de verbas 

salariais. Por falta de melhores e mais firmes critérios técnicos e 

administrativos, tem sido com ver empresas aumentarem os custos da 

folha sem retorno de melhor desempenho, e provocando mais 

desmotivação do que satisfação, e ainda ficando vulneráveis a 

reclamações trabalhistas.

A situação anterior, em que havia pequena competitividade nos 

negócios, entre outros fatores econômicos conjunturais, como a 

inflação, por exemplo, permitia às empresas repassar quaisquer custos 

e baixa produtividade aos preços dos produtos e serviços, assim como 

maior facilidade de obtenção de lucros. Isto fez com que fizessem 

vistas grossas ou negligenciassem problemas organizacionais e de 

gestão de pessoas.

Ao ter que melhorar os padrões de eficácia organizacional e de 

competência de gestão – por exigência do novo ambiente de negócios -, 

as empresas precisam se conscientizar mais rapidamente de que não é 

mais possível conviver com tais problemas de pessoal, porque estes 

afetam a qualidade, a produtividade e a satisfação dos clientes.

O sistema de remuneração estratégica compõe-se de três formas de 

recompensas, as quais não contêm potencial de causar problemas de 

injustiça, de isonomia e de custos incontrolados, e apresentam 

características fortemente motivadoras e mobilizadoras. São elas:

1) Programas de participação nos lucros ou resultados da empresa. 

Embora esta forma de remuneração tenha surgido por força de uma 

medida provisória, seus benefícios estão ficando comprovados de forma 

crescente. Ela está crescendo mesmo nos países onde não existem leis 

obrigando as empresas a adotá-la. A instabilidade da economia e do 

mercado – agora regra e não a exceção -, está demonstrando a 

conveniência de se adotar formas flexíveis de gestão de recursos 

humanos, especialmente no que se refere à remuneração. Mas o seu 

principal benefício, quando a remuneração é suportada por boas 

políticas e princípios, é que – por estar necessariamente vinculada a 

ganhos de produtividade -, o sistema ajuda a desenvolver uma cultura 

positiva de gestão voltada para resultados.

2) O novo paradigma de remuneração fixa, ou do salário básico, 

estabelece que tanto a fixação do salário dos cargos, quanto os 

aumentos salariais individuais devem ser baseados em competências e 

habilidades. Isto implica acabar com o salário paternalista, que só 

aumenta o custo da folha e não agrega valores. O aumento salarial 

passa a ser vinculado ao aumento da qualificação e competência dos 

empregados. O pressuposto é que, se todos ou a maioria dos empregados 

ficarem mais competentes para executar  suas tarefas e exercer suas 

funções, a empresa como um todo fica mais competente – melhorando 

seus resultados – e torna-se mais competitiva. Esse modelo favorece a 

introdução da carreira horizontal, o que atende a uma das principais 

expectativas dos funcionários, que é de conhecer suas possibilidades 

de progresso profissional, sem comprometer a empresa.

3) Outra forma de recompensa que está crescendo nas empresas mais 

avançadas é a adoção de planos de incentivos melhor definidos, 

organizados e aplicados. Não se trata de uma prática nova. Mas no 

passado as empresas aplicaram esse tipo de programa de forma 

improvisada, superficial, inconstante, sem muita convicção. Planos de 

incentivos combinam bem com programas de melhoria contínua, com 

esforços de racionalização e desenvolvimento organizacional e 

tecnológico.

Uma empresa que quiser ser considerada moderna e competente na gestão 

de planos de remuneração e incentivos deverá saber aplicar e combinar 

essas três formas de recompensas.
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