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Resumo

Devido as transformagdes ocorridas pelas empresas, tem-se se exigido novos
sistemas de remuneragdo mais complexos e diversificados que atende melhor as necessidades
da empresa e dos colaboradores. Com a implanta¢do do sistema de remuneracdo estratégica
busca-se poder remunerar de forma altamente competitiva, gerando valores antes deixados de
lado, ou seja, faz com que o profissional procure estar altamente qualificado na execugdo de
suas atividades, sendo que isto estimula a multifuncionalidade e quanto maior o seu grau de
conhecimento, maior podera ser a sua remuneracdo. Esse modelo de remuneragdo ¢ uma das
mais importantes ferramentas da gestdo organizacional, devido a grande necessidade de
motivar os colaboradores por meio de beneficios, e ¢ classificada como: remuneracio
funcional, remuneracdo e carreia por habilidades, remuneracdo por competéncias, salario

indireto, planos privados de aposentadoria, remuneracdo por resultados e participacdo nos

lucros e participagdo acionaria.

Palavras chave: Remuneracdo; estratégia; gestdo; empresa; colaboradores; conhecimento;
beneficios.



Abstract

Due to the changes occurred by the companies , it has been required if new more
complex and diverse remuneration systems that best meets the needs of the company and
employees . With the implementation of strategic compensation system is sought power
remunerate highly competitive , generating values before set aside , that is, makes the
professional look to be highly skilled in carrying out their activities , and this stimulates the
multifunctionality and the higher your level of knowledge , the greater will be their
remuneration . This compensation model is one of the most important tools of organizational
management , due to the great need to motivate employees through benefits , and is classified
as: functional compensation , compensation and carries on skills , pay for skills , indirect

salary , private plans retirement , pay for results and profit sharing and share ownership .

Keywords: compensation ; strategy; management, company ; employees; knowledge;
benefits.
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1. Introducao

Buscar novas formas de competitividade hoje, sem divida, ¢ um grande desafio
para as organizagdes. Atualizar-se de acordo com o que hd de mais moderno em termos de
tecnologia, conquistar novos mercados, contar com pessoas comprometidas e em busca de um
mesmo objetivo sdo fatores que podem ser considerados relevantes para que a organizagdo
se torne competitiva.

Na década de 60 as empresas foram impulsionadas a implantar novas formas
organizacionais, mais complexas e estruturadas de remuneracdo, afirma (Wood Jr e Picarelli
Filho, 1999). Alguns fatores explicam essa passagem da era industrial para a pos-industrial
como a migracdo da sociedade tecnicista para a era da informacdo, o desenvolvimento
tecnologico ao alcance das pessoas, a insercdo da cultura e da democracia participativa e uma
menor dependéncia da hierarquia devido as redes informais (Jonh Naisbitt,1983). No entanto
o sistema de remuneracdo demonstra ndo acompanhar o andamento dessas transformacdes,
pois a maioria das organizagdes continua adotando o sistema de remuneracdo tradicional
baseados nas descri¢des de atividades e responsabilidades de cada fungdo, limitando as novas
estruturas de gestdo de recursos humanos.

Wood Jr e Picarelli Filho (1999) explicam que existem seis caracteristicas que
podem causar problemas para essas empresas que adotam os sistemas tradicionais: a primeira
¢ Inflexibilidade, que tende a tratar as coisas de forma homogénea fundamentada num modelo
unico de organizacdo que ¢ a burocracia rigida; Segundo ¢ a Falsa objetividade, que vé a
organizagdo como um organograma formal, em que reduz a realidade organizacional;
Terceiro a Metodologia desatualizada, que ¢ a forma como as grandes empresas adotas seus
sistemas de remuneracdo como, por exemplo, por pontos; Quarto o Conservadorismo, que
privilegia as ligacdes hierarquica invés do foco nos processos e clientes; Quinto o
Anacronismo que ¢ quando a remuneracdo tradicional causa entraves no processo de
mudangas e adaptacdo e por ultimo a Divergéncia, que ¢ quando o sistema de remuneragdo

ndo tem interferéncia com os objetivos da organizagao.
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O processo de remuneragdo, de acordo com Wood Jr e Picarelli Filho (1999) , tem
evoluido com o decorrer do tempo e atualmente hd intmeras formas de remunerar os
colaboradores. Entre essas formas, a remuneracdo estratégica que ¢ um diferencial ou
vantagem competitiva bem como um agente transformador e catalisador para a convergéncia
de energias na organizagdo, pois a medida que o sistema de remuneracdo ¢ alinhado ao
contexto e a estratégia da empresa, constitui fator de harmonizagao de interesses, ajudando a

gerar consensos e atuando como alavanca de resultados.

Com a implantagdo do sistema de remuneragdo estratégica busca-se poder
remunerar de forma altamente competitiva, gerando valores antes deixados de lado, ou seja,
faz com que o profissional procure estar altamente qualificado na execugdo de suas
atividades, sendo que isto estimula a multifuncionalidade e quanto maior o seu grau de
conhecimento, maior podera ser a sua remuneracdo. Atrelar a remuneracdo aos objetivos
estratégicos da organizacdo também ¢ uma forma de gerar resultados operacionais, fazendo
com que cada profissional se comprometa com as estratégias da organizagao.

Gil (2011) afirma que, embora a remuneragdo variavel seja baseada no
desempenho, muitas empresas criam apenas como uma expansdo do plano tradicional de
incentivos gerenciais. Porém, observa-se uma variedade de outras abordagens mais dindmicas
que vado de acordo com as necessidades da organizacdo e dos colaboradores, tais como
participac@o nos lucros, participagdo nos ganhos, incentivo a pequenos grupos, incentivos
individuais, incentivos de longo prazo, pagamentos em quantias unicas e programas de
reconhecimento.

O principal objetivo da remuneracdo estratégica ¢ administrar as varias praticas de
remuneragdo, em todos os seus aspectos, de uma forma estratégica, direcionando a forga de
trabalho para gerar melhores resultados para a organizagdo. A adocdo de um plano de
remunerac¢ao que va além do salario fixo, que deixou de ser visto como um gasto extra para as
empresas e tornou-se um investimento necessario a manutengao de um quadro de funcionarios
de qualidade.

Conforme Chiavenato (1999), os beneficios das formas de remuneragdo variavel
respondem por parte consideravel da remuneracdo total e costumam ser fator de decisdo na
aceitacdo de ofertas de emprego. Sendo assim, pode-se entender que este investimento, mais
do que necessario, passou a ser um procedimento estratégico nas empresas inseridas no
mercado competitivo da atualidade, que remunerando de acordo com o desempenho
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individual conseguem reter talentos e também atingir mais facilmente o retorno desejado.
O sistema de remuneragdo estratégica ¢ composto por: Remuneracdo funcional,
Salario indireto, Remuneracdo por habilidades, Remunera¢do por competéncias, Planos

privados de aposentadoria, Remuneragdo variavel e Remuneracdo acionaria.

1.1Delimitacao do tema e formulaciao do problema de pesquisa

Os métodos tradicionais de remuneragdo vém perdendo espago e em contrapartida
estdo sendo substituidos por estruturas alternativas no sistema de compensagdo das empresas
modernas. O pensamento dos empresarios ¢ gestores ¢ que a utilizacdo dos sistemas
tradicionais de remuneragdo, em que as pessoas sdo remuneradas principalmente por meio de
salarios base, se transforme em um entrave ao crescimento organizacional. (FLANNERY;

HOFRICHTER; PLATTEN, 1997).

A remuneragdo estratégica ¢ um sistema provocador de mudangas na gestdo de
pessoas, onde a remuneragdo se apresenta como um modelo de compensagdo capaz de
estimular uma maior participacdo dos colaboradores. (MARRAS, 2009). Esse sistema vem
sendo utilizado como um diferencial competitivo entre as organizacdes. Essa forma de
remuneragdo visa beneficiar as pessoas que, dentro de uma empresa, contribuem de alguma
forma para os resultados da mesma e se destacam como funciondrios. Enquanto o sistema de
remunerac¢do tradicional, que ndo vem se apresentando como suficientes, recompensando as
pessoas somente de acordo com as exigéncias do cargo, utilizando pardmetros comparativos.
A remuneracdo estratégica complementa o sistema tradicional com outros meios de

remuneracao.

O presente trabalho tem como objetivo verificar a viabilidade de implantacdo da
remuneragdo estratégica a organizagdo como forma de otimizar seus resultados, buscando

uma adequacao na estrutura de remuneragao.
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar o tipo de remuneracdo da empresa e sugerir um sistema da remuneragao

estratégica.

1.2.2 Objetivos especificos

e Verificar o tipo de remuneracdo que a empresa adota.

o Identificar se a politica de remunera¢do da empresa esta alinhada com os
objetivos estratégicos.

o Identificar vantagens e desvantagens da implantacdo desse processo para a
empresa;

e Apresentar um plano de remuneracdo estratégica para a empresa.

16



1.3 Justificativa

Remuneracdo estratégica ¢ tida como uma das mais importantes ferramentas da
gestdo organizacional, segundo Marras (2002) , devido a grande necessidade de motivar os
colaboradores por meio de beneficios. Uma das principais razdes para as organizagdes
adotarem esse modelo de remuneragdo ¢ a possibilidade de se vincular recompensa ao
resultado efetivamente realizado dependendo principalmente das competéncias de cada um.
Os programas de remuneracdo variavel devem ser estruturados de modo a atender uma série
de preceitos tais como: objetivos estratégicos, caracteristicas, ciclos de negdcios e valores
culturais.

Devido as transformagdes ocorridas pelas empresas, tem-se se exigido novos
sistemas de remuneragdo mais complexos e diversificados que atende melhor as necessidades
da empresa e dos colaboradores, entretanto esse tipo de remuneracdo ndo se adéqua a
organizagdes com poucos niveis hierdrquicos nesse caso ¢ aconselhavel optar por
recompensas com base nas atividades e definicdo de responsabilidades (Wood Jr e Picarelli
Filho , 1999).Para Reis Neto e Marques (2004, p. 5), “quando os sistemas de remuneragdo sdo
implementados de forma integrada a estratégia da organizagdo, a sua estrutura, a seus

processos e as pessoas, sao criadas as condigdes para construcdo de uma organizagdo eficaz”.

O aumento da eficacia empresarial estd cada vez mais ligado a capacidade da
empresa desenvolver e melhorar continuamente sua gestdo. Para serem bem sucedidas, as
empresas precisam ter capacidades que lhes permitam coordenar ¢ motivar o comportamento
de seus empregados, melhorando as relagdes de trabalho na empresa. Reis Neto e Marques
(2004, p. 6) enfatizam que “quando o empregado compartilha resultados, tende a ser um

profissional muito mais responsavel na realiza¢ao de suas tarefas”.

De acordo com Reis Neto e Marques (2004, p. 9), “o sistema de remuneracdo
variavel que privilegie o desempenho e deseje gerar motivacdo precisa ser elaborado de forma
que as pessoas confiem na organizagdo e com ela se comprometam”. Para Ducati e Vilela
(2001, p. 12), “as metas necessariamente devem ser propostas e aceitas por todos os

envolvidos no processo, devendo ser possivel de atingir, porém de forma que tragam
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constantes melhorias para a organizagdo”. Atrelar a remuneragdo aos objetivos estratégicos da
organizacdo ¢ uma forma de gerar resultados operacionais, fazendo com que cada profissional

se comprometa com as estratégias da organizagao.

Com a implantagdo do sistema de remuneragdo estratégica busca-se poder
remunerar de forma altamente competitiva, gerando valores antes deixados de lado, ou seja,
faz com que o profissional procure estar altamente qualificado na execugdo de suas
atividades, sendo que isto estimula a multifuncionalidade e quanto maior o seu grau de

conhecimento, maior podera ser a sua remuneragao.

O presente estudo desenvolvido a fim de mensurar quais as formas de
remuneragdo estratégicas existentes e estrutura-las aos objetivos da empresa atendendo
também as necessidades dos funcionarios. Atualmente as empresas se deparam com um
mercado altamente competitivo com declinio da margem de lucratividade em contrapartida a
motivagdo das equipes ¢ um desafio permanente e € nesse espaco que a remuneracdo
estratégica esta ganhando mais espago consolidando-se como uma importante ferramenta de

gestao.
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2. Fundamentacao Teorica

2.1 Evolu¢ao da Administracao de Recursos Humanos

A modernizag¢do da gestdo empresarial e a ado¢do de novos modelos de trabalho
tem tornado as formas de remuneracdo ultrapassada surgindo entdo uma nova forma de

remunerar estrategicamente.

Marras (2002) define a remuneragdo estratégica como uma forma de compensar
os empregados de uma empresa que teve destaque em um determinado periodo. Esse sistema
possui como base o desempenho do individuo e outros trés fatores primordiais:
conhecimentos, habilidades e atitudes. De acordo com estes fatores o individuo é avaliado
pela organizacdo, que recebera recompensa quando contribuir positivamente para organizagao
por meios do sistema de remuneracdo estratégica possibilitando uma vantagem sobre o seu

salario em alguns periodos do ano.

A atual Gestdo de Pessoas teve seu inicio no final do século XIX com o
movimento da administragdo cientifica, que foi marcada por Frederick W. Taylor (1856-1915)
e Henri Fayol (1841-1925). Esse movimento tinha como objetivo proporcionar
fundamentagdo cientifica para a padronizacdo das atividades administrativas, para que a
improvisagdo ¢ o empirismo fossem substituidos, fazendo com que a falta de processos

organizacionais fosse eliminada (GIL,2011).

Gil (2011) explica que, por meio da técnica de observacdo, Taylor concluiu que os
operarios produziam muito menos do que poderiam. Partindo desse pressuposto, desenvolveu
seu sistema de Administracdo Cientifica, que tinha como fundamento a racionalizacdo do
trabalho, que buscava na redugdo do tempo a simplificagdo dos movimentos necessarios para

a execugdo das tarefas, tornando-as mecanicas e repetitivas.

Logo apds o movimento da administragdo cientifica iniciou-se a escola das
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relacdes humanas, um movimento que surgiu com a necessidade de comprovar que o produto
final sofria alteragdes de acordo com as influéncias sofridas no ambiente de trabalho pelos
trabalhadores, ou seja, dependendo das condig¢des de trabalho como, a iluminagao, exposi¢ao
a riscos, e até mesmo as condigdes psicologicas dos trabalhadores o resultado do produto final
poderia sofrer alteragdes. A base dessa escola foi o psicélogo americano Elton Mayo. (GIL,
2011).

A partir da década de 50 expandiu-se o movimento das Relagdes industriais, em
que se verificou um aumento significativo do poder dos sindicatos logo apos a Segunda
Guerra Mundial, momento em que as empresas comegaram a se preocupar com as condigdes

de trabalho e a concessdo de beneficios aos seus empregados.

A Administracdo de Recursos Humanos (ARH) teve seu inicio no Brasil, na
década de 1960, quando essa expressdo passou a substituir as utilizadas no ambito das
organizagdes: Administracao de pessoal e Relagdes Industriais (GIL, 2011). A Administracao
de Recursos Humanos tem como objetivo oferecer para a organizacdo uma visdo sistémica de

seu pessoal.

Dentro do conceito de ARH a Gestdo de Pessoas tem seu desenvolvimento e
surge-se entdo a administracdo estratégica que visa assessorar € cooperar para que a
organizagdo atinja seus objetivos, devendo caminhar junto ao planejamento estratégico da
organizagdo; sua posicdo ¢ de subsidiar a alta dire¢do nos assuntos relacionados como a
qualidade dos talentos que fazem parte do quadro da organizagdo, ao desenvolvimento do

colaborador e da organizagao e as politicas de manutencao dos Recursos Humanos.

Algumas caracteristicas da administracdo estratégica sdo: reconhecer os impactos
do ambiente organizacional externo e o impacto da competicao e da dindmica do mercado de
trabalho; apresentar foco no longo prazo; enfatizar a escolha e a tomada de decisdo;
considerar todas as pessoas da empresa, ¢ ndo apenas o grupo de executivos ou o de
empregados operacionais. Nesse enfoque esta integrada com a estratégia corporativa e com as
demais estratégias funcionais, segundo Anthony et al (1996 apud ALBUQUERQUE, 2002, p.
38).

Para dar suporte ao planejamento estratégico de recursos humanos sdo elaboradas

politicas para o alinhamento dos objetivos as estratégias da organizagao.
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2.2 Politicas de Recursos Remuneracao

De acordo com o dicionario Aurélio, “Politicas ¢ um conjunto de objetivos que
orientam a execucao das atividades de um plano”. E utilizada com finalidade de impedir que

funcionario desvirtue suas fun¢des sendo assim considerada como um guia para as agdes.

Segundo Chiavenato (1989) as politicas de recursos humanos referem-se as
maneiras pelas quais a organizagdo pretende tratar com seus colaboradores, e por meio deles,
atingir os objetivos organizacionais possibilitando o alcance de objetivos individuais. Alguns
fatores que compdem as politicas sdo: os antecedentes historicos da organizagdo; cultura
contextual e racionalidade; o contexto ambiental como os fatores econdmicos, politicos,
sociais; a localizacdo geografica; as relacdes com sindicatos e as politicas e restricdes

governamentais.

No entanto, politicas sdo elaboradas de forma individual para cada organizagdo, as
quais sdo definidas de acordo com as necessidades e a filosofia empresarial. Precisamente a
politica de recursos humanos deve abranger os objetivos da empresa de acordo com as

seguintes caracteristicas no quadro abaixo.

As politicas servem como um guia de codigo de valores para a organizacao, pois &
a partir delas que s@o definidas as relagcdes da empresa com as partes interessadas. Sdo estas
que definem as novas acdes e procedimentos a serem implantados na empresa de acordo com

os objetivos da organizagao.

Para que um sistema de remuneragdo seja eficaz ¢ necessario a formulacao das
politicas para ajudar nos atingimentos dos objetivos, esta tem papel de blocos de construgdo
para formacdo dessa estrutura que ¢ organizado. As politicas basicas sdo a competitividade
externa, o alinhamento interno, as contribuicdes dos empregados e a implementagao.

(MILKIVICH: BOUDREAU,2000:383). Como mostra afigura abaixo:
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Alinhamento interno

v" Andlise do trabalho

v" Descri¢cdo das
fungGes

v' Avaliagio

v’ Estruturas internas

Competitividade OB 0 Contribuigées dos
externa empregados
V' Definigdes do Acllplaiart v' Experiéncia
mercado DA v" Desempenho
v Pesquisas sobre a = i v' Equipes
concorréncia Implementacao

v" Or¢camento
v" Comunica¢do
v" Mudanca

FIGURA 1- Os objetivos de remuneracdo atingidos através de quatro politicas. ( Milkovich e¢ Boudreau,

2000:385).Adaptado pelo aluno

Com as quatro politicas mostradas acima se tem uma disponibilidade de
multiplos objetivos que podem caracterizar as varias maneiras de remuneracdo.Com base nas
politicas apresentadas as empresas deverdo escolher as que se adequem a sua cultura

organizacional e formular o seu sistema de remuneracao.

E nesse contexto que que se insere a remuneragdo estratégica, em que surge como
um subsistema de gestdo de RH contribuindo ndo s6 para administracdo dos niveis salariais

mas para o direcionamento e desenvolvimento de competéncias individuais.

2.3 Politicas de recompensas: Remuneracao e Incentivos

Remuneracdo pode ser caracterizada como o retorno financeiro e os servicos e
beneficios tangiveis que os colaboradores recebem em contrapartida de uma relagdo de
trabalho, que tem como finalidade satisfazer as necessidades e estimular o reconhecimento do

esfor¢o pelo colaborador segundo (MILKIVICH: BOUDREAU,2000:383).
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Ferrao (2009) afirma que “recompensa ¢ a justa distribuicao do efeito sinergético
ou da sinergia gerada pela adequada utilizacdo dos recursos. Pode ser definida, também, como
a distribuicdo dos aspectos financeiros e ndo financeiros”. Para que a empresa tenha essa
sinergia ¢ necessario um planejamento de recursos humanos evitando uma distribuicdo de

renda inadequada, ocasionando um desgaste na harmonia com funcionarios.

Entende-se que a remuneracdo relaciona-se ao tipo de contribuicdo da pessoa para
a empresa ¢ a forma de diferenciar as pessoas ¢ em funcdo do quanto elas agregam de valor
para a empresa (DUTRA, 2002). Contudo, ha uma dificuldade em se criar um sistema de
recompensas adequado devido a falta de definicdo e critérios que efetivamente diferenciem os
funcionarios conforme sua contribui¢do. Esses critérios devem levar em consideragdo o
mercado de trabalho e os padrdes internos de equidade, principalmente ¢ as necessidades
basicas dos funcionarios, no que se refere a alimentagdo, moradia, vestimenta, educagdo ¢

outros.

Os incentivos salariais e os beneficios também compdem a gestdo da remuneragdo
e estdo diretamente ligados as necessidades basicas da maioria dos empregados, atendendo a

objetivos individuais, econdmicos e sociais.

Beneficios podem ser entendidos como uma espécie de remuneragdo indireta.
Ou seja, aquela que o trabalhador recebe a fim de satisfazer as suas necessidades individuais,
proporcionando um ambiente mais harmonioso e com significativo de bem-estar. Segundo
Chiavenato (2004), os beneficios tém como meta tornar a vida do trabalhador mais facil e
agradavel. Ou melhor, os beneficios sdo regalias e vantagens a titulo de pagamento adicional
dos salarios. E importante ressaltar que beneficios nio tém como fungdo aumentar a

produtividade do trabalhador e sim melhorar a qualidade de vida ou seu bem-estar.

Muitas empresas colocam uma ampla gama de programas de remuneragdo
baseados em dinheiro a disposi¢do dos funcionarios como forma de incentivo/motivagao.
Entretanto, uma organizagdo pode manter seus funcionarios comprometidos e motivados por

meios ndo monetarios, como por exemplo, uma politica de promogao interna.

De acordo com Robbins e Coulter (1998), o interesse dos funcionarios deve ir
além do financeiro, eles devem estar regularmente informados sobre a situagdo da empresa e

devem ter a oportunidade de exercer influéncia nela. Quando essas condi¢des sdo atendidas,
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os funciondrios estardo mais satisfeitos com seu trabalho, com sua identificacao
organizacional e a vir trabalharem mais motivados e, consequentemente, ter melhor
desempenho no trabalho. O incentivo seja ele monetario ou motivacional tem como objetivo
aumentar o empenho dos funcionarios em suas tarefas e consequentemente melhorar o

desempenho na busca pelos objetivos organizacionais.

Assim, para implantagdo de um pacote de incentivos deve-se respeitar alguns
pontos importantes que devem ser observados a fim de que ndo se tenha sérios problemas de
diversas naturezas: (i) o incentivo deve ser percebido como desejavel pelos trabalhadores e
que gere uma mudanca duradoura ndo s6 no ambiente organizacional, mas também no
trabalho desempenhado pelo empregado; (ii) a gestdo de RH deve cuidar para que esta
concessdao ndo se esvazie com o tempo; (iii) a gestdo de RH deve cuidar para que esta acdo
ndo provoque quebra da motivacdo e que ndo haja boicotes nem conflitos interpessoais. Isto
porque, incentivos devem atuar como estimulo e ndo como instrumentos de disputas internas;
(iv) os pacotes de incentivos devem estar ligados as atividades simples e repetitivas. Ou
melhor, atividades que ndo exijam dos trabalhadores raciocinio e o desempenho quantitativo
este tipo de pacote se justifica; (v) os profissionais de RH tém que ter em mente que, nos
planos de incentivo a punicdo estd embutida; e, (vi) os planos de incentivos, manipuladores

(KOHN, 1998: 47-69).
2.4 Tipos de Remuneracio

De acordo com Wood Jr e Picarelli Filho (1999, p.40) com as mudangas que vem
ocorrendo nas empresas nao faz sentido recompensar apenas com uma contribui¢do baseado
nas atribui¢des e responsabilidades e sim definir a remunera¢do como um fator impulsionador
de melhorias e aumento da competitividade. Existem varias maneiras de remuneracdo que
vem surgindo com objetivo de reforcar o vinculo entre as empresas e seus funciondrios, e
podem ser classificadas nos seguintes grupos: remuneracdo estratégica, remuneragdo
funcional, remuneracdo por habilidades, remuneracdo por competéncia, saldrio indireto,
planos privados de aposentadoria, remuneragdo por resultados e participagdo nos lucros e

remuneragao acionaria.

2.4.1 Remuneracio estratégica
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A forma como as empresas determinam e pagam seus colaboradores ndo sofreu
mudangas significativas com o passar dos anos. A ferramenta do benchmarking era a técnica
mais utilizada para definir os niveis de remuneracdo e beneficios da organizagdo, porém
devido a crescente necessidade de inovagdo ndo foi suficiente, gerando uma necessidade de

uma nova forma estratégica de remunerar.

O sistema de remuneragdo estratégica vem sendo aplicado com um diferencial
competitivo na organizacdo, que tem como objetivo beneficiar as pessoas que contribuem
para o resultado da organizagdo. Enquanto o sistema tradicional recompensa apenas de acordo

com as exigéncias do cargo.

Devido ao insatisfatorio resultado da remuneracdo tradicional, as empresas
passaram a procurar novas solucdes de remuneracdo que pudessem se direcionar para novos
valores, como qualidade, servigo ao cliente, trabalho em equipe e produtividade, segundo

Flannery,Hfrichter e Platten (1997).

Muitas empresas vém adotando alguma forma de remuneragdo estratégica, como
meio de impulsionar os resultados, pois esta ¢ uma maneira de incentivar os funcionarios a
elevar o nivel de produtividade e competitividade exigido pelo atual contexto dos negocios.

Quanto mais motivados e satisfeitos com o salario, mais as pessoas tendem a produzir.

Para construir um sistema de remuneracdo estratégica consistente, ¢ necessario
estabelecer principios centrais de remuneragdo. Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1999),
esses principios devem estar alinhados com os objetivos estratégicos da empresa e focar os
comportamentos necessarios para o seu alcance. Para definir esses principios, o0s

representantes das mais diversas areas da organizagdo devem estar presentes.

Ainda de acordo com os autores citados a remuneracdo estratégica ¢ composta
por: remuneragdo funcional, remuneracdo e carreira por habilidades, remuneragdo por
competéncias, salario indireto, planos privados de aposentadoria, remuneracgio por resultados

e participag@o nos lucros e participa¢do acionaria.

2.4.2 Remuneraciao Funcional
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A remuneragdo funcional ¢ a forma mais tradicional utilizada pelas empresas para
recompensar os colaboradores pelo trabalho exercido. Também conhecida como Plano de
Cargos e Salarios (PCS) ,o sistema de remuneragdo mais usual nas empresas em geral. O PCS
¢ interessante para aquelas empresas que sofreram uma rapida expansdo ou grandes
transformagdes em um curto espago de tempo. A remuneragdo funcional é implantada em
conjunto com um sistema de cargos e salarios para a adogdo de conceitos que ajudardo a
promover o equilibrio interno; contudo, o sistema de remuneragdo funcional promove o
equilibrio interno e externo. O equilibrio externo consiste na adequacdo dos salarios da
empresa em relacdo aos valores praticados no mercado, em fun¢do de pesquisas salariais e o
equilibrio interno ocorre apos avaliacdo de todos os cargos e aplicagdo de uma regra geral
para estabelecimento dos saldrios, gerando um sentimento de justica entre os empregados.

(WOOD J: PICARELLI FILHO. 1999:57)

De acordo com Milkovich e Boudreau (2000), é necessario avaliar as fungdes
uma a uma sistematicamente para dar base ao sistema de remuneragdo, de forma que avalie as
obrigacdes e responsabilidades, as habilidades necessarias e a contribui¢ao relativa de cada
funcdo para os objetivos da organizacdo. A avaliagdo das fungdes tem sua vantagem pois €

uma forma justa com os colaboradores e consistentes com as metas organizacionais.

Wood Jr e Picarelli Filho (1999, p.49) citam como elementos da remuneracio
variavel a descrigdo de cargos, avaliagdo de cargos, faixas salariais, politica salarial e pesquisa
salarial. E apontam algumas desvantagens, as mais comuns s3o: promovem um estilo
burocratico de gestdo; inibe a criatividade; inibe o espirito empreendedor; promove a
obediéncia a normas e procedimentos e nao aos resultados; ndo tem orientacdo estratégica;
ndo encoraja o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos, entre outros. Porém, essas
desvantagens podem ser contornadas seguindo os seguintes apontamentos: procuram o
alinhamento do esfor¢o individual com as diretrizes organizacionais, buscar orientacdo para o
processo e para resultados, favorecem praticas participativas e desenvolvem o continuo do

individuo.

Com a finalidade de buscar alcancar a modernizagdo da remuneragdo funcional

foram criadas as seguintes metodologias mostradas na figura 2 abaixo.
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METODOLOGIA PARA
COMPONENTE MODERNIZAGAQ
Descricao De Cargos P Descricdo De Cargos Modificada
» Reducdo Do Numero De Cargos
Avaliacdo De cargos » Analise Do Valor Agregado
Faixas Salariais » Alargamento Das Faixas Salariais
Politica Salarial Aumento Salarial Distribuido Por Time

v

FIGURA 2. Metodologias para modernizagdo do trabalho. Fonte: Wood Jr e Picarelli Filho (1999)

E imprescindivel ressaltar que empresas que passaram por grandes processos de
mudangas deverdo gradativamente abandonar esse modelo de remuneragdo, mantendo apenas
a utilizacdo de alguns de seus componentes, visto que ¢ um modelo baseado no sistema

tradicional de remuneracéao.

2.4.3 Remuneracio por habilidades

A remunerag@o por habilidades ¢ uma opg¢do de remuneracdo. Seu foco estd na
pessoa e ndo no cargo para justificar as diferencas salariais. De acordo com Hipolito (2001), é
uma forma de reconhecer os individuos independentemente de suas oposicdes e estimular o

constante desenvolvimento profissional.

O pagamento por habilidades procura reconhecer, fundamentalmente, o nivel de
capacitagdo dos profissionais, ou seja, os empregados sdo pagos pelas habilidades que
possuem relacionadas ao trabalho, em vez de pelo cargo especifico que eles estdo
desempenhando (o que eles estio fazendo) (HIPOLITO, 2001). Para Paschoal (2001),
entende-se por habilidade a capacidade que o individuo possui em dominar e realizar um

trabalho.

De acordo com Wood Jr e Picarelli Filho (1999) este sistema tem os seguintes
objetivos: remunerar os profissionais por suas caracteristicas pessoais; alinhar as capacidades
dos colaboradores com o direcionamento estratégico e as necessidades da organizacao;
favorecer o aprendizado organizacional e superar o paradigma da gestio tradicional definindo

bem as fungdes e descrigdes de cargos.

E necessario que, na remuneracdo por habilidades, sejam definidas quais

habilidades o profissional deve desenvolver, estabelecendo, apds, os passos necessarios para
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sua evolugdo, além de formas e regras para o treinamento e a comprovagao. Esse método de
remuneragdo constitui um sistema de recompensa, a qual ocorre através do desenvolvimento
de conhecimentos adquiridos e habilidades fixadas como metas em cada etapa do sistema,
afirma Marras (2002). Conforme o trabalhador for avangando no seu nivel de habilidade,

avanca também em termos de recompensa financeira.

Este sistema de remuneragdo é composto por blocos de habilidades que contém
um conjunto de habilidades agrupadas por afinidades ou por se ligarem em um mesmo
processo de trabalho; Carreira onde o funcionario evolui por intermédio de conquista de
certificagdo de habilidades; avaliag@o salarial realizada por um comité que avalia com base
numa comparagdo com cargos que ¢ feita com base numa pesquisa de mercado; evolugao
salarial que acontece como consequéncia do aumento do agregado de habilidades das equipes
e da empresa; treinamento e desenvolvimento faz parte da estrutura organizacional que ¢ um
elemento essencial da organizagdo do trabalho e por fim a certificagdo por habilidades que ¢
similar com as praticas utilizadas pela qualidade e tem como fun¢do fundamental pois ¢ uma
peca-chave para a remuneracao por habilidades define . (WOOD JR E PICARELLI FILHO.
1999:57).

Enfim, o foco desse modelo de remuneragdo € a capacitagdo dos empregados.
Segundo Marras (2002), quanto maior o nivel de habilidades que um empregado possuir,
como planejamento, execucdo, participagdo e atendimento, maior serd o seu nivel de

remuneracao.
2.4.4 Remunerac¢iao por competéncia

Competéncia pode ser definida como um conjunto de conhecimentos, habilidades,
atitudes que afeta a maior parte do trabalho de uma pessoa, e que se relaciona com o
desempenho no trabalho. A competéncia pode ser mensurada, quando comparada com
padroes estabelecidos e desenvolvida por meio de treinamento (PARRY, 1996, apud

FLEURY e FLEURY, 2001,p.19).

Segundo Wood Jr & Picarelli Filho (1999) remuneragdo por competéncia ¢é
entendida como os trabalhos de profissionais executivos, caracterizado pela variedade,

abstrag@o, incerteza e criatividade.
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Para a construcdo desse sistema por competéncias ¢ preciso saber identificar as
competéncias. Para facilitar este processo Wood Jr ; Picarelli Filho ( 1999 ) definiram quatro
passos: primeiro coletar informagdes sobre a intencdo estratégica da empresa; segundo
identificar as competéncias da organizagdo; terceiro ¢ desdobrar essas competéncias
essenciais em cada area e processo e quarto ¢ o desdobramento final das competéncias grupais
em competéncias individuais. S0 caracteristicas relevantes para a construgdo deste sistema a
distdncia entre lideres e liderados, o nivel de centraliza¢do ou descentralizagdo, ¢ a

flexibilidade diante de mudangas.

Esse tipo de remuneragdo pode ser adotado como parte da base da remuneracdo e

também pode-se adotar em conjunto com a remuneragdo por habilidades.

Para a implantacdo desse método, € preciso que as empresas mudem sua forma de
aplicar os cargos. Paschoal (2001) afirma que ¢ preciso adotar um sistema de avaliagdo do
pessoal em que o nivel de competéncia de cada colaborador seja determinado. Os sistemas
tradicionais de remunera¢do tém foco no cargo, enquanto o método de remuneragdo por
competéncia, assim como de remuneracdo por habilidades, tem foco na pessoa, através de sua

capacitagao.
2.4.5 Salario indireto

A denominacdo de salario indireto compreende essencialmente os beneficios
oferecidos pela empresa a seus funcionarios. Para Wood Jr. e Picarelli Filho (1999)
“Beneficios respondem por parte consideravel da remuneracado total e costumam ser fator de
decisdo na aceitagdo de ofertas de emprego”. Para Lacombe (2007), os beneficios sdo
fundamentais para manter os empregados satisfeitos com a organizagdo, sendo importante

que todos saibam as vantagens de cada beneficio oferecido pela organizacao.

Neste tipo de remuneragdo, que focaliza a qualidade de vida e ndo o aspecto
financeiro ¢ quase nulo a possibilidade de op¢do de escolha dentro dos planos beneficios. Os
beneficios oferecidos sdo apresentados de acordo com o nivel hierarquico do funcionario.
Algumas empresas estdo preferindo a flexibilizagdo dos planos de beneficios, possibilitando
ao colaborador escolher entre os beneficios disponiveis que mais se adapta ao seu perfil,

condic¢do familiar e estilo de vida.

2.4.6 Planos privados de aposentadoria
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A seguranca econdmica na terceira idade ¢ algo que todos almejam, trata-se de
uma questdo séria e relevante que deve ser implantado na mentalidade das pessoas. Espera-se
que as necessidades financeiras diminuam quando uma pessoa se aposenta, pois ¢ provavel
que esta pessoa ja tenha casa e carro proprio e que nao tenha mais dependentes.

De acordo com Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) a forma de pagamento deste
plano acontece de duas maneiras : plano de beneficio definido e plano de contribuigdo
definida. No plano de beneficio definido o empregador paga o beneficio relacionado a fungdo
ou salario do colaborador, este plano proporciona uma prote¢do contra os efeitos da inflagdo
pré-aposentadoria ja o plano de contribui¢do definida o empregador paga dependendo do
plano escolhido podendo ser uma contribuicao fixa ou variavel, esta forma de pagamento tem
como desvantagem ndo proteger o colaborador dos riscos da inflagdo. O quadro abaixo mostra

as vantagens dos planos privados de aposentadoria.

Para empresa Para funcionarios
e Atracdo de talentos; e Melhor qualidade de vida apods a
e Melhoria das relagdes na empresa; aposentadoria.
e Estimulo a produtividade e Reducio da carga tributaria;
e Renovagio do quadro de pessoal; e Acesso facilitado a financiamentos e
e Reducdo de custos com encargos e empréstimos;
salarios; e Acesso a seguro de vida em grupo;
e Reducdo da  carga tributdria e Acesso a convénios;
(resultante e Defesa contra adversidades em
da contabilizagdo das contribui¢des qualquer momento.
pagas ao fundo como despesas
operacionais);
e Possibilidade de compra pelo fundo
das ac¢oes ou debéntures de emissao
da empresa patrocinadora.

Figura 3. Vantagens dos planos privados de aposentadoria. Fonte: Wood Jr. e Picarelli Filho (1999)
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Os planos privados de aposentadoria também podem ser utilizados associados a
outras formas de remuneracdo, mas também podem ser definidos como uma forma de
remuneragdo variavel que pode ou ndo estd ligado a outros sistemas que remuneracdo como

por exemplo o sistema de remuneragao por resultados ou participagdo nos lucros.

2.4.7 Remuneracao por resultados e participa¢ao nos lucros

A remuneragdo por resultados ¢ a forma mais praticada pelas organizagdes
brasileiras atualmente. De acordo com Marras (2002), o programa associa o desempenho do
funcionario a produtividade e a qualidade dos resultados organizacionais, incentivando o
empregado ao trabalho e ao alcance das metas que se propds a alcancar. “O principio
fundamental do programa ¢ a participagdo, que deve envolver as pessoas em uma continua
negociacdo de objetivos a alcangar, na reflexdo e defini¢do das agdes mais adequadas a

consecucdo dos resultados e na propria avaliagdo dos resultados atingidos”, afirma Pontes

(1998, p. 321).

Segundo Flannery, Hofrichter e Platten (1997), a remuneragdo por resultados,
além de ser utilizada para impulsionar as metas financeiras, vem sendo aplicada para
alcangar valores mais satisfatorios com relacdo a produtividade, satisfacdo do cliente,
servicos ¢ qualidade. Muitas empresas vém adotando essa forma de remuneragdo, pois ¢ uma
maneira de incentivar o funcionario a produzir mais e concluir o trabalho dentro do prazo
estipulado, de forma que, quanto melhor for o resultado alcangado, melhor sera o retorno

financeiro que ele tera.

De acordo com Paschoal (2001), os indicadores e as metas a serem atingidos
para se obter a remuneragdo devem abranger quatro niveis: individuo, equipe, setor ¢
empresa. Dessa forma, ¢ possivel avaliar o desempenho de cada um dos niveis citados, ndao
esquecendo que, para alcancar o objetivo, ambos devem trabalhar juntos, pois o que é bom

para um € bom para todos e ird beneficiar um conjunto.

Segundo Marras (2002), esse modelo de remuneracdo apresenta as seguintes
vantagens: incentiva a busca da qualidade total, melhora o desempenho da produtividade;
alavanca uma redugdo geométrica dos custos; reforca os valores culturais dos grupos;

incentiva a participa¢do individual e grupal; e ¢ autossustentavel em termos financeiros.
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A participacdo nos lucros, de acordo com Nascimento (2001), ndo utiliza o
alcance de indicadores e resultados para obté-lo, além de ndo possuir relagdo com praticas de
administracdo participativa. O recebimento de tal gratificagdo ocorre através dos resultados

alcangados pela organizacao, levando em consideracao o nivel de lucro atingido.

De acordo com Flannery, Hofrichter e Platten (1997), esse programa ¢ eficaz em
organizagdes cuja remuneragdo fixa estd abaixo do praticado no mercado e cujo desejo
seja a flexibilidade de pagamento, com valores acima do mercado nos anos bons, sem ter a
necessidade de cortar pessoal ou custos durante os anos dificeis. Segundo Marras (2002,
p. 177), “A participacdo nos lucros trata de um sistema que permite contemplar com uma
parcela em espécie a todos os funcionarios da empresa, em funcdo dos dados da

lucratividade levantada pela empresa no fim de determinado periodo”.

Embora os planos de participacdo nos lucros sejam eficazes para motivar os
funcionarios a se comprometerem com o desempenho financeiro da organizagdo, para
Flannery, Hofrichter e Platten (1997) eles geralmente apresentam problemas para vincular o
desempenho aos esforcos do individuo. Apesar de o programa motivar os funciondrios, ele
pouco influencia para melhorar o desempenho ou mudar o comportamento das pessoas ou

equipes.

Os programas de participagdo nos lucros ou resultados (PPLR), previstos pela
Constituicdo Federal e regulamentados pela lei 10.101 de 19.12.2000, constituem um
importante instrumentos de remuneragdo. A forma de remuneragdo por resultados apoia e
reforca praticas de participagdo, envolvendo as pessoas ¢ orientando-as para o alcance de
resultados e trabalhos em grupo. E uma forma de unir mais os funciondrios e incentivar o

trabalho em equipe.

2.4.8 Remunerac¢ao acionaria

E uma forma de remuneragdo variavel de reflexos em longo prazo, diferentemente
de bonus, prémios e participagdo em resultados que constituem forma variavel de remunerar

em curto prazo. (Regulamentagdo: Circular 3013 do Banco Central).
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Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) ¢ uma maneira complexa e sofisticada
de remuneracdo que se bem planejada pode gerar para empresa e seus funcionarios grandes
beneficios a médio e longo prazo. Tem como objetivo criar entre os funcionarios um senso de
identidade, comprometimento e orientagdo para resultados, sem causar desembolso de caixa

na empresa.

Ganhos

Riscos

Aumento do comprometimento via co-
propriedade.
Incentivo a comportamentos proativos e

acoes de melhoria;

e Mudancas na legislacdo trabalhista
e na legislacdo financeira;
e Distribuicdo mal dimensionada de

acoes que podem reduzir seu valor

Estimulo 4 colaboragdio e esforgos unitario e prejudicar acionistas;

coletivos coordenados; e Valorizacdo das acOes fora do
Estimulo a ag¢des individuais voltadas para alcance dos funcionarios pode
o aumento do valor doa negdcios. descaracterizar o sistema de

recompensa como tal;

e Programas focados em grupos
especificos podem levar a conflitos
entre grupos participantes € nao

participantes.

Figura 4. Ganhos e riscos de um plano de remuneragao acionaria. Fonte: Wood Jr e Picarelli Filho (1999)

O ponto de destaque nesta forma de remuneragdo ¢ o fator risco que para controla-
lo ¢ preciso estabelecer um vinculo entre o valor e a meta a ser atingida para que se possa

existir um equilibrio.
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3. Procedimentos Metodologicos

3.1 Sujeito da pesquisa

A organizagdo que foi alvo de estudo neste trabalho, ¢ uma empresa do setor de
comércio de varejista de veiculos automotivos que esta no mercado ha mais de 15 anos e tem
como atividade principal a revenda e comercializa¢do de veiculos. Conta atualmente com em

meédia 200 funcionarios e se localiza nos estados Paraiba, Pernambuco e Ceara.

Atualmente a empresa ja possui um sistema de remuneragdo varidvel, que esta
atrelada aos critérios subjetivos de avaliagdo, considerando apenas o trabalho produtivo e ndo
os aspectos comportamentais dos colaboradores, ndo existindo uma metodologia bem definida
para mensuracao desse sistema. Sobre o planejamento estratégico ndo tive acesso ao mesmo
para auxiliar na pesquisa, com isso demostra a ndo participagdo dos colaboradores na sua

constituigao.
3.2 Universo e amostra

O universo da pesquisa de campo sera composto por corpo de funcionarios do

setor comercial de vendas do ramo automotivo.

Considerando amostra, segundo Acevedo e Nohara (2007), uma parte da
populacdo ou universo, e amostragem o processo de escolher amostras do universo, foram
selecionados, para esta pesquisa, os colaboradores do nivel operacional da organizacao,
através da amostragem nao-probabilistica por conveniéncia, em que, segundo as autoras, as
pessoas sdo selecionadas de acordo com a conveniéncia do pesquisador: “Sao os sujeitos

que estdo ao alcance do pesquisador” (ACEVEDO; NOHARA,2007, p. 56).

O universo foi de 200 colaboradores, e para realizacdo deste estudo foram
analisados 15% do universo da organizacdo no caso 30 pessoas, que fazem parte da

administracdo e setor de vendas comercial.
3.3 Tipos de pesquisa

O presente estudo enquadrara-se num modelo descritivo, que segundo Mattos,

Rosseto Jr. e Blecher (2004, p. 15), consistem em “observar, registrar, analisar, descrever e
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correlacionar fatos ou fendmenos sem manipula-los”. Quanto a abordagem do problema como
qualitativa e quantitativa e quanto aos procedimentos utilizados, em pesquisa bibliografica e

pesquisa documental.

Para obtencdo dos dados objeto da analise utilizou-se os procedimentos
conhecidos como pesquisa documental, pesquisa bibliografica e pesquisa de campo, que
consistem em um levantamento de dados a partir de documentos publicados, livros, artigos,
dentre outros, para alcangar o objetivo proposto no inicio do trabalho e produzir

conhecimento a respeito do tema escolhido.

Segundo Bardin (1977) o objetivo da analise documental é a representagdo
condensada da informagdo, para facilitar, posteriormente, a consulta, referenciardo e
armazenagem. Neste sentido, foram realizadas analises superficiais em folhas de pagamento

dos funcionarios para verificar dados relacionados a remuneracdo, objeto da pesquisa.
3.4 Instrumentos de coleta de dados

A coleta de dados foi realizada por meio de analise documental com funcionarios
de uma empresa do setor do comercio e administracdo de automoveis situada nas cidades de
Jodo Pessoa e Recife em dois estados, no més de novembro de 2014 em que contou com a
participag@o de 30 funciondrios. Segue modelo do questiondrio utilizado no apéndice deste

trabalho.

O instrumento principal de coleta de dados foi a por meio da utilizagdo de
questionarios composto por 10 questdes objetivas e subjetivas, aplicados aos colaboradores

pertencentes a cada setor que trabalha.

A coleta de dados foi através do e-mail devido a amostra ser em dois estados, o

que dificultou a locomogao.
3.5 Tabulacao e Analise de dados

O desenvolvimento do presente trabalho foi de natureza qualitativa que Lakato e
Marconi (1991, p. 187) que tem como objetivo “a coleta sistematica de dados sobre
populacdes, programas, ou amostras de populacdes e programas. Utilizam varias técnicas

como entrevistas, questionarios, formularios etc.” partindo desta finalidade foi elaborado um
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questionario com questdes objetivas e também subjetivas, com finalidade de analise de

conteudo.

Para a pesquisa quantitativa foi utilizado para obtencao dos resultados a tabulacao

dos dados programas especificos como M. Excel.
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4. Resultados
I-Com relagdo a empresa

Quando questionados sobre o entendimento do planejamento estratégico na
empresa observa-se que 80% concordam que os objetivos gerais da empresa devem ser
definidos pelos diretores. Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (1999),para construir um
sistema de remuneracdo estratégica consistente, ¢ necessario estabelecer principios centrais
de remuneragdo que devem estar alinhados com os objetivos estratégicos da empresa e
para definir esses principios, os representantes das mais diversas areas da organizacdo devem

estar presentes

183; 87%
(]
80%
70% 60%

60% 47% 47%
50%

40% 30%
30%

10% 0 -

0%
C | D

B A definigdo de objetivos gerais da empresa pelos diretores.
B A definigdo de objetivos especificos de vendas com a participagdo de todos da empresa.

As metas que a diretoria estipula para serem alcangadas durante o més.
Grifico 1-Planejamento estratégico

Fonte: Dados da pesquisa 2015

Conforme observado acima foi entendido que gestdo de pessoal deve estar sempre
alinhada a estratégia de pessoal, as politicas de recrutamento e sele¢do teve 97% de
concordancia, praticas salariais 87% e avaliacdo dos colaboradores 67%, sdo necessarias na

composi¢cdo da estratégia da empresa para auxiliar no alcance dos objetivos.
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Tabela 1-Gestao de Pessoal incorporada a estratégia

AFIRMATIVA (o | D
Politicas e atividades de recrutamento e sele¢do de 97% 3% i
pessoal.
Politicas e praticas salariais dos empregados. 87% - 13%
Politicas e praticas de avaliacdo dos empregados. 67% 33% -

Fonte: Dados da pesquisa 2015

Entretanto a remuneragdo estratégica ¢ um sistema provocador de mudangas na
gestdo de pessoas, onde a remuneragdo se apresenta como um modelo de compensagdo capaz
de estimular uma maior participagdo dos colaboradores. (MARRAS, 2009), isto significa a

sua importancia no planejamento estratégico da empresa.

Para a implantagdo do sistema de remuneragdo estratégica deve-se buscar
remunerar de forma altamente competitiva, um fator de fundamental importancia para adog¢ao
desse sistema ¢ atrelar a remuneragdo aos objetivos estratégicos da organizag¢do objetivando
gerar resultados operacionais, fazendo com que cada profissional se comprometa com as
estratégias da organizacdo. Conforme mostra o grafico 2, os funcionarios da empresa estudada
afirmaram que a empresa precisa de um planejamento estratégico e a remuneragdo seja um
componente dele, em que deve ser composto com a definicdo dos objetivos gerais, formulados
pelos diretores da empresa e os objetivos especificos sejam compostos com a participagdo de

todos para que sejam realistas e alcangaveis por todos no periodo estipulado.

Grafico 2

38



Planejamento salarial para cada cargo.

Planejamento de crescimento profissional para cada
cargo.

Remuneracdo final de cada cargo.

Remuneragdo inicial de cada cargo.

Defini¢do de carga horaria para cada cargo.
Definicdo de atividades e atribuigdes de cada cargo.

Defini¢do de tarefas de cada cargo.

'\lwr|

Plano de cargos e salarios.

o

5 10 15 20 25 30

Discorda m Indiferente ® Concorda

Grafico 2- Caracteristicas da empresa

Fonte: Dados da pesquisa 2015

Conforme mostra no grafico acima os colaboradores relataram que a empresa nao
possui um plano de cargos e salarios entretanto tem um planejamento salarial para cada cargo,
porém ndo tem um planejamento de crescimento profissional, no qual ndo existe um incentivo

para desenvolvimento profissional do colaborador

E necessario formulagdo de um plano de cargos e salarios com a finalidade de
avaliar as fungdes, obrigacdes e responsabilidades dos colaboradores. Esse plano tem como
objetivo alcancar os equilibrios internos e externos, através da defini¢do das atribuicdes,

deveres e responsabilidades de cada cargo e os seus niveis salariais. (SILVA, 2002).
II-Com relacio ao empregado

Um fator importante analisado na organizacdo ¢ que os colaboradores estdo
satisfeitos com a remuneragdo percebida pelo seu trabalho, em contrapartida foi relatado que
ela ndo € compativel com o montante de trabalho realizado e necessita de uma acdo de
equiparagdo. Outro ponto analisado é que também ndo existe compatibilidade entre a
remuneragdo ¢ as fungdes exercidas no qual pode ser um fator que estd causando a
insatisfacdo com a remuneracdo das funcdes, que para suporte deste caso € necessario o plano

de cargos, carreias e saldrios. Para solucionar este paradigma ¢ que surge entdo como op¢ao a
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remuneragdo estratégica no qual tem como objetivo principal impulsionar os resultados

organizacionais adequando a remuneragdo ao trabalho exercido.

14
12
10
8
6
4
2

S - -

Estou satisfeito Ela é compativel  Precisa equiparar A remuneragdo N&o existe

com a com fungdo que aremuneragdo ndo é compativel  compatibilidade
remuneragao exergo na com as fungbes  com o montante entre a
empresa. exercidas de trabalho remuneracgdo e as

fungGes exercidas.

M Insatisfeito M Pouco Insatisfeito Satisfeitoo M Muito satisfeito

Grafico 3- Nivel de Satisfagdo com a remuneragdo

Fonte: Dados da pesquisa 2015

Segundo Flannery, Hofrichter e Platten (1997), a remuneracdo por variavel, além
de ser utilizada para impulsionar as metas financeiras, vem sendo aplicada para alcangar
valores mais satisfatorios com relacdo a produtividade, satisfagdo do cliente, servigos e
qualidade. Muitas empresas vém adotando essa forma de remuneragdo, pois ¢ uma maneira de
incentivar o funciondrio a produzir mais e concluir o trabalho dentro do prazo estipulado, de

forma que, quanto melhor for o resultado alcancado, melhor sera o retorno financeiro que

ele tera.
Tabela 2-Importancia das variaveis estratégicas
Grau de importancia 1 2 3 4 5
Salario Fixo somente 50% 25% 25%

Beneficios (Plano de saide, Auxilio o o o
creche, Vale Refeicao) 13% 25% 63%
Participacio nos Lucros e Resultados 13% 25% 63%
Planos Privados de Aposentadoria 13% 25% 13% 25% 25%
Comissdes 38% 63%

Fonte: Dados da pesquisa 2015
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Foi observado que somente o salario fixo ndo ¢ um atributo importante para 50 %
dos colaboradores no qual avaliando por este aspecto, essa organiza¢do tem tendéncia em
aceitacdo da remuneragdo estratégica. Os beneficios que sdo apontados como as vantagens
concedidas pelas organizacdes, € tido como uma das mais importantes ferramentas da gestao
organizacional, devido a grande necessidade de motivar os colaboradores, a titulo de
pagamento adicional do salario, esta foi uma opg¢ao bem aceita e caracterizada como de muita
importancia, no qual a empresa pode analisar e verificar o tipo que mais se adequa a sua
condicdo financeira e satisfaga os colaboradores os beneficios mencionados na pesquisa o
mais sugerido pelos colaboradores foi o plano de saude.

Quando questionados subjetivamente sobre a mudanga da atual remuneragdo por
uma remuneracdo estratégica foi observado que a maioria concordou, afirmando que seria
uma oportunidade de crescimento financeiro e organizacional. E como sugestdo de melhorias,
a mais cotada foi a adocdo de beneficios como por exemplo o plano de satide que foi julgado
como o mais importante de todos citados esta ¢ uma boa sugestio para a empresa pois além de
conseguir satisfazer as necessidades dos funcionario ela consegue também uma reducdo
fiscal.

A participagdo nos lucros que segundo Marras (2002, p. 177), “trata de um
sistema que permite contemplar com uma parcela em espécie a todos os funcionarios da
empresa, em fungdo dos dados da lucratividade levantada pela empresa no fim de
determinado periodo”, foi enfatizada como uma opc¢do muito importante teve 63% de
aceitacdo . Segundo Flannery, Hofrichter e Platten (1997), a remuneragdo por resultados,
além de ser utilizada para impulsionar as metas financeiras, vem sendo aplicada para

alcangar valores mais satisfatorios com relacdo a produtividade, satisfacdo do cliente,

servigos e qualidade.

As comissoes também foram enfatizadas como fatores de muita importancia pelos
colaboradores e os planos privados de aposentadoria foram a op¢do de maior disseminacao de
opinido, visto que a populacdo entrevistada ¢ predominantemente entre 18 ¢ 28 anos ¢ anda

ndo pensam na seguranc¢a econdmica na terceira idade.
II-Perfil Sociodemografico

O sexo predominante é feminino com 60% dos entrevistados , a maioria tem renda
média entre 2 e 5 salarios minimos e possuem como nivel de instrucao o curso superior que ¢
uma vantagem competitiva para a empresa que pode utilizar a remuneracdo como fator

impulsionador de desenvolvimento do conhecimento na area do trabalho.
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4. Consideracoes Finais e Limitacoes a pesquisa

E indiscutivel que a remuneragdo estratégica vem sendo estudada e recebida com
maior importancia pelas empresas que desejam se manter em um mundo tdo competitivos que

estamos vivendo atualmente.

r

Ainda assim observamos que este ainda ¢ um fator de dificil se trabalhar nas
empresas visto que as politicas de Recursos Humanos ndo apenas deve se preocupar com a
questdo do salario, existem outras variaveis a serem trabalhadas. As empresas atualmente nao
apenas buscam conquistar clientes e/ou melhores produtos e servicos , mas também se
preocupam em atrair e reter os melhores profissionais do mercado, para isso as empresas estao

buscando a remuneragdo como a sua principal estratégia.

Na analise dos questionarios aplicados se torna evidente que o salario ndo ¢ o
fator que causa insatisfagdo dos funcionarios, mas sim a falta de uma complementagdo do
salarios como fonte impulsionadora da producao e satisfacdo do trabalho como sugeridos os

beneficios e participagdo nos lucros e resultados.

4

E possivel concluir que a politica de remuneragdo da empresa estudada nao ¢
motivadora e gera uma série de descontentamentos entre os funciondrios, que somente com a
formulagdo de um Plano de Cargos no qual todas as fungdes serdo bem definidas e a partir
disso surge a criacdo de uma formulacdo de remuneragdo mais equiparada e informada para
colaboradores a remuneragdo inicial e final e o planejamento de crescimento profissional que

foi um dos pontos informados que ndo tem uma defini¢do concreta.

Apobs a aplicacdo dos questionarios, foi possivel encontrar respostas para o
objetivo e a problematica do trabalho. No qual foi evidenciado que os colaboradores ndo
veem o saldrio fixo somente, que ¢ adotado atualmente, como um fator de grande destaca-se
um aspecto chave da remuneragdo estratégica no qual evidencia a sua viabilidade de

implantacdo em conjunto com a remuneracao tradicional

E fundamental destacar que a empresa ndo adota uma politica de remuneragdo
alinhada aos objetivos estratégicos, no qual € o elemento causador dos problemas nas politicas

de remuneracdo da empresa. Logo, o planejamento estratégico ndo ¢ divulgado e de
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conhecimentos dos colaboradores dificultando acesso ao entendimentos dos objetivos

estratégicos e como devem fazer para alcanga-los.

Este modelo de remuneragdo apresenta algumas vantagens competitivas na qual
facilita a identificacdo dos pontos forte e fracos de cada funcionario, estimula o treinamento
para funcionarios, os colaboradores sentem-se mais motivados e estimula o crescimento
profissional do colaborador. Porém também apresenta desvantagens para a organiza¢do como
funciondrios menos competentes sentem-se inseguros na organizag¢do, possivel diferenca
salarial entre os colaboradores ¢ a motivacdo pode desaparecer ao longo do tempo se o

incentivo virar rotina.

De um modo geral, os colaboradores entrevistados consideram que a adocdo de
programas de remuneracdo estratégica e beneficios oferecidos pela empresa incentivariam o

seu desempenho em busca de melhores resultados

Este trabalho apresentou algumas limitagdes, que devem ser apresentadas: a
primeira se refere ao publico alvo da pesquisa, pois a mesma foi aplicada somente ao nivel
operacional da empresa, sendo que os demais cargos existentes na organiza¢do ndo foram
entrevistados, devido também a serem empresas com varias sedes distribuidas pelo nordeste o
que dificultou a logistica, sendo assim aplicamos através de e-mails. Outra limitacdo
encontrada foi quanto ao tipo de amostragem adotada: pelo fato de a empresa possuir 210
funcionarios no nivel operacional, ndo foi possivel adotar amostragem probabilistica, o que

abrangeria um maior numero de entrevistados.
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5. Recomendacoes e sugestoes

Como sugestdo, ¢ necessaria a formulacdo de um Plano de Cargos na empresa
para que possa ter uma descri¢do de cargos e funcdes bem estabelecidas mostrando aos
colaboradores quais suas atribuigdes e obrigagdo dentro de cada fungdo e principalmente o

crescimento profissional para cada cargo que foi um dos aspectos mencionados.

A adogdo da remuneragdo variada pode estimular a competitividade no
colaborador e consequentemente a producdo aumentando a sua contribui¢do para o
desenvolvimento organizacional. Conforme resultados da pesquisa os colaboradores dessa
organizagdo se adaptam a remuneracgdo funcional no qual existe uma adequacdo dos salarios
da empresa em relagdo aos valores praticados no mercado e o equilibrio interno que ocorre
apos avaliagdo de todos os cargos ¢ aplicagdo de uma regra geral para estabelecimento dos
salarios, gerando um sentimento de justica entre os empregados, que e necessario para a
adogdo a criacdo do plano de cargos e salarios, que ¢ o fator chave desse tipo de remuneragao,

complementado com a remuneracdo por beneficios e/ou Participacdo nos lucros e resultados.

Como sugestdo para novos estudos ¢ importante o conhecimento do planejamento
estratégico para mensurar todas as questdes levantadas na pesquisa caso a empresa nao tenha

sugerir sua formulacdo e divulgacao.

44



REFERENCIAS

ACEVEDO, C.R.; NOHARA, J.J. Monografia no curso de administracio. 3. ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2007.

ALBUQUERQUE, Lindolfo Galvdo de. A Gestao Estratégica de Pessoas. In: FLEURY,

Maria Teresa (org.). As Pessoas na Organizac¢ao. Rio de Janeiro: Gente, 2002.

BARDIN, Laurence. Analise de Conteudo. Lisboa: Edi¢des 70, 1977.
CHIAVENATO, [.Recursos Humanos na empresa Volume 1. Sdo Paulo: Atlas, 1989.

CHIAVENATO, I .Gestao de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas
organizac¢oes. Rio de Janeiro: Campus, 1999.
CHIAVENATO, Idalberto. Gestao de Pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas

organizagoes. Rio de Janeiro: Elsevier, 2004.

DUCATI, E.; VILELA, E. S. A participacido nos lucros ou resultados e a avaliacio de
desempenho. In: ENANPAD, 25, 2001, Curitiba. Anais. Curitiba: ANPAD, 2001. CDROM.

DUTRA, Joel Souza. Gestao de Pessoas: Modelo, processo, tendéncias e perspectivas. Sdo

Paulo: Atlas S/A, 2006.

FERRAO, Eliene Maria Gava. Gestiio estratégica de sistemas de recompensa de Pessoas.
Nova Venécia. Disponivel em http://www.univen.edu. Acessado em 10/09/2009.
FERREIRA, Aurélio Buarque de Holanda. Dicionario Aurélio Basico da Lingua
Portuguesa. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 1988, p. 214.

FLANNERY, T. P.; HOFRICHTER, D.; PLATTEN, P. E. Pessoas, desempenho e salarios.
Sdo Paulo: Futura, 1997.

FLANNERY, Thomas P. Pessoas, desempenho e salarios: as mudancas na forma de

remuneracio nas empresas. Sao Paulo: Futura, 1997.

FLEURY, A., FLEURY, M. T. L. Estratégias Empresariais e Formaciao de Competéncias:
um Quebra-cabeca Caleidoscopio da Industria Brasileira. Rio de Janeiro: Atlas, 2001.

GIL, Antoénio Carlos. Gestao de Pessoas: Enfoque nos papéis profissionais. Sao Paulo:
Atlas S/A. 2011.

45



HIPOLITO, J. A. M. Administragio salarial: a remuneracio por competéncias como

diferencial competitivo. Sao Paulo: Atlas, 2001
KOHN, Alfie (1998). Punidos pelas Recompensas. Sao Paulo, Editora Atlas.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Fundamentos de metodologia cientifica. 3. ed. Sdo
Paulo: Atlas, 1991.

MARRAS, Jean Pierre. Administracio de recursos humanos: do operacional ao

estratégico. 5* ed. Sdo Paulo: Futura, 2000.

MARRAS, Jean Pierre. Administracio da remuneracio. SAO PAULO: Pioneira Thomson
Learning, 2002. 312p.

MATTOS, Mauro G.; ROSSETTO Jr., Adriano J.; BLECHER, Shelly. Teoria e Pratica da
Metodologia da Pesquisa em Educacdo Fisica: Construindo seu trabalho académico:

monografia, artigo e projeto de a¢do. Sao Paulo: Phorte, 2004. p. 176.

MILKOVICH, George T.; BOUDREAU, John W Administracdo de Recursos Humanos.
Sdo Paulo: Atlas,2000.

NAISBITT,J.(1983). Megatendéncias. Sdo Paulo: Amana Desenvolvimento & Educagao.

NASCIMENTO, Luiz Paulo do. Administracio de cargos e salarios. 1. ed. Sdo Paulo:

Pioneira Thomson Learning, 2001.
PARRY, S.B. The quest for competencies. Training, p.48-56, julho de 1996.

PASCHOAL, L. Administracio de cargos e salarios: manual pratico e novas
metodologias. 2. ed. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2001.
PONTES, B. R. Administracio de cargos e salarios. 7. ed. Sao Paulo: LTR, 1998.

REIS NETO, Mario Teixeira; MARQUES, Antonio Luiz. A remunera¢ao varidvel e sua
contribuicio para a melhoria da gestdo. Revista de negocios, Blumenau, v. 9, n° 1, p. 05-
17, jan./mar. 2004.

ROBBINS, Stephen e COULTER, Mary. Administracio. 5.ed. Rio de Janeiro: Prentice-
Hall, 1998.

46



SILVA, Mario Celso Marcondes e, Planejamento Estratégico de RH e estratégia da
organizacdo. In Manual de Gestdo de pessoas e equipes: estratégias etendéncias, volume 1. —

Sao Paulo: Editora Gente, 2002. p.143-152.

WOOD JUNIOR, Thomaz; FILHO, Vicente Picarelli .Remuneracio Estratégica: a nova

abordagem competitiva. Sao Paulo: Atlas,1999.

47



APENDICE

UNIVERSIDADE FEDERAL DA PARAIBA

Questionario

Principios da remuneracgao estratégica

A remuneracdo estratégica ¢ uma forma de compensar os empregados de uma
empresa que teve destaque em um determinado periodo. Esse sistema possui como base o
desempenho do individuo e outros trés fatores primordiais: conhecimentos, habilidades e

atitudes.

Com a implantagdo deste sistema busca-se poder remunerar de forma com que o
profissional procure estar altamente qualificado na execugdo de suas atividades, sendo que
isto estimula a multifuncionalidade ¢ quanto maior o seu grau de conhecimento, maior

podera ser a sua remuneragao.

-Com base no Texto acima e seus conhecimentos e experiéncia lhe convido a responder as

seguintes questdes:
INSTRUCOES PARA PREENCHIMENTO

Esta é uma pesquisa que faz parte do trabalho de Conclusdo de Curso e ¢ composta de
questdes de multipla escolha, com afirmativas que deverdo ser respondidas de acordo com a
opcdo de escolha que melhor expresse sua opinido sobre o assunto, de acordo com a seguinte

escala:
C =Concordo I=indiferente D = Discordo

I- COM RELACAO A EMPRESA:
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1. Vocé entende planejamento estratégico da empresa como:

AFIRMATIVA

A definicao de objetivos gerais da empresa pelos diretores.

A definicdao de objetivos especificos de vendas com a
participacao de todos da empresa.

As metas que a diretoria estipula para serem alcangadas
durante o més.

2. Vocé entende que a gestdo de pessoal deve estar incorporada no planejamento estratégico

da empresa como:

AFIRMATIVA C 1 D
Politicas e atividades de recrutamento e sele¢do de pessoal.
Politicas e praticas salariais dos empregados.
Politicas e praticas de avaliagdo dos empregados.
3. Com relagdo aos empregados da empresa, vocé conhece que a empresa tem:
AFIRMATIVA C | D

Plano de cargos e salarios.

Defini¢do de tarefas de cada cargo.

Defini¢do de atividades e atribuigées de cada cargo.

Definicdao de carga horaria para cada cargo.

Remuneragao inicial de cada cargo.

Remuneragao final de cada cargo.

Planejamento de crescimento profissional para cada cargo.

Planejamento salarial para cada cargo.

Etc etc etc

II - COM RELACAO AO EMPREGADO:

Enumere de acordo com o grau de importancia, considerando 1 para menos importante e 5 para

mais importante.

REFERENTE A SUA REMUNERACAO ATUAL DE ACORDO COM O TRABALHO QUE REALIZA:

Grau de importancia 1 2

3

4

5

Estou satisfeito com a remuneragao

Ela é compativel com fung¢do que exergo
na empresa.

Precisa equiparar a remunerag¢ao com as
fungGes exercidas

A remunerag¢ao nao é compativel com o
montante de trabalho
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Nao existe compatibilidade entre a
remuneragdo e as fungoes exercidas.

4. Caso a empresa decida remunerar os funcionarios de forma estratégica, marque a alternativa
que melhor lhe agrada:

Grau de importancia 1 2 3 4 5

Salario Fixo somente

Beneficios (Plano de saude, Auxilio
creche, Vale Refeigao)

Participa¢do nos Lucros e Resultados

Planos Privados de Aposentadoria

Comissoes

5.Caso a empresa opte por mudar o tipo atual de remuneracgdo (salario Fixo) por uma remuneragio
estratégica, conforme sugestdo acima, qual a sua posi¢ao?

6. Que sugestoes vocé daria para melhorar a remunerag¢ao a dotada na empresa?

III - PERFIL SOCIODEMOGRAFICO

Sexo: () Feminino () Masculino

Faixa Etaria: () Entre 18 e28anos () Entre40e50anos () Acimade 52 anos.

Renda: () Até 1 salario Minimo () Entre 2 e 5 salarios () Acima de 5 salarios
Grau de escolaridade:

() Ensino fundamental (incompleto ou completo)

() Ensino médio (incompleto ou completo)

() Superior (incompleto ou completo)

() Pés graduado
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Muito Obrigada por colaborar com esta pesquisa que tem como objetivo identificar as vantagens e
desvantagens da implantagcao da remuneragao estratégica nas empresas. Esta pesquisa foi
realizada para compor o meu Trabalho de Conclusdo de Curso na UFPB.
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