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RESUMO

Com este trabalho objetivou-se refletir sobre a articulagdo entre os modelos de remuneracéao
estratégica e a aplicacdo pratica mediante a analise da tipologia da remuneracdo em uma
industria do setor de confeccBes do Estado de Mato Grosso do Sul. A crescente utilizacdo da
gestdo estratégica como referéncia para a gestao de pessoas desperta o interesse na forma como
se aplica ao processo de remuneracdo em face das limitagdes do sistema tradicional de
remuneracdo, num contexto de constantes mudancas. Para tanto, realizou-se uma pesquisa
qualiquantitativa e descritiva tendo como principal instrumento para a coleta de dados a
entrevista semiestruturada e a aplicacdo de questionario. Pelos resultados, evidenciam-se
elementos que indicam tanto o predominio da remuneracgdo tradicional quanto a presenca da
remuneracao varidvel para o nivel operacional da empresa. Além disso, percebe-se a
complexidade e a diversidade de variaveis envolvidas na arquitetura de um modelo de
remuneracdo e sua operacionalizacdo, evidenciando espagos para avancos e limites de
remuneracao na empresa.

Palavras-chave: Gestdo estratégica de pessoas; Estratégia; Remuneracdo Tradicional,
Remuneracdo estratégica.



ABSTRACT

This study aimed to reflect on the relationship between the strategic compensation models and
practical application through the analysis of the type of remuneration in an industry from Mato
Grosso do Sul State of clothing sector. The increasing use of strategic management reference
for people management becomes interesting since it applies to the process of compensation by
the limitations of the traditional remuneration system in a context of constant change.
Therefore, we carried out a qualitative-quantitative and descriptive research whose main tool
for data collection were semi-structured interview and questionnaire. From the results, the
elements that indicate both the predominance of traditional compensation and the presence of
the variable remuneration for the company’s operational level are evident. Moreover, we
realized the complexity and diversity of variables involved in the architecture of a compensation
model and its operation, thus demonstrating, the scope for progress and remuneration limits in
the company.

keywords: Strategic management of people ; Strategy; Traditional remuneration; strategic
compensation .
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1. INTRODUCAO

Desde o inicio do século XX, por meio da escola de Administracdo Cientifica que teve
como precursor o engenheiro americano Frederick Winslow Taylor (1856-1915), a
Administracdo passou a ser vista como uma ciéncia que mudaria a forma de gerenciar e
supervisionar uma empresa. Em sua obra, Taylor instituiu conceitos como a racionalizagédo do
trabalho e os principios da administracdo cientifica que, apesar de bastante criticada, forneceu
subsidios para a moderna organizacao do trabalho (GHENO; BERLITZ, 2011).

Para Marras (2012), a remuneragdo € uma das principais funcfes da organizagdo que,
com o passar do tempo, ganhou maior relevancia & medida que fez notdria a grandeza dessa
figura no contexto geral do trabalhador. Deste modo, ja iniciado o século XXI, a administragao
moderna do mundo globalizado preocupa-se em analisar de forma constante a dificil tarefa que
ainda constitui o fato de remunerar um trabalhador.

Segundo Wood Junior e Picarelli Filho (2004), a maioria das organizagdes ainda utiliza
exclusivamente o sistema de remuneracdo tradicional ou fixa, que compreende a adocdo de
cargos, organogramas, plano de cargos e salarios, burocracia rigida e hierarquizada, como
forma de pagar o empregado.

Em relacdo ao predominio do sistema de remuneracdo tradicional ou fixa nas
organizacgdes, Resende (2002) afirma que esse sistema vem sofrendo indmeras criticas nas
Gltimas décadas, tendo em vista que o plano de cargos e salarios tornou-se obsoleto, pois
representa um modelo com caracteristicas rigidas e burocréaticas, que ndo combinam com a
moderna organizacao do trabalho.

Dentre os principais problemas dos sistemas de remuneracdo tradicional, Resende
(2002) pontua que a remuneracdo tradicional estimula a acomodacdo em detrimento do
aperfeicoamento e desenvolvimento pessoal e profissional dos empregados. Marras (2002) e
Wood Junior e Picarelli Filho (2004) evidenciam que dentre as limitaces dos sistemas de
remuneracdo tradicional ou fixa estdo a inflexibilidade, a falsa objetividade, a metodologia
desatualizada, o conservadorismo, 0 anacronismo e as divergéncias.

Tendo em vista que a remuneracao tradicional € um entrave a competitividade, segundo
Xavier, Silva e Nakahara (1999), as empresas precisam estar preparadas para mudar também
suas estratégias, revendo o processo de desenvolver e capacitar seus empregados, estabelecendo
um programa de remuneracao variavel que contemple o estimulo ao crescimento de seu pessoal,

a recompensa do desempenho e iniciativa como fator desafiador.
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Segundo Franco (2008), para acompanhar as mudangas ocorridas no mundo dos
negdcios, as empresas passaram a repensar seus modelos de remunera¢do com o intuito de
recompensar o esforco e a dedicacdo. Para Wood Junior e Picarelli Filho (1999), os novos
modelos de remuneracdo sdo frutos da convergéncia de vérios fatores: o crescimento do setor
de servigos na economia, acompanhado da forte demanda por profissionais mais qualificados;
a reestruturacdo de empresas, com o desmantelamento das estruturas hierarquicas rigidas e a
implementacdo de sistemas mais flexiveis.

Na tentativa para reter talentos para realizar seus objetivos e atender o seu mercado e
consequentemente o0s seus clientes, as organiza¢des tém investido em processos e técnicas de
gestdo de pessoas de forma a atrair e reter seus talentos. Para Flannery (1997), o sistema de
remuneragdo atua como um poderoso instrumento motivador ao facilitar a implantacdo de
mudancas e reforcar novos valores, comportamentos e, também, ao aumentar o nivel de
responsabilidade e compromisso com os resultados e o desempenho da empresa. Desta forma,
quando bem gerido, o sistema de remuneracdo pode atuar de forma a facilitar a implantacdo de
mudancas que podem ir aléem dos processos, desempenhando um importante papel na gestéo de
pessoas.

Dentro desta perspectiva, Wood Janior e Picarelli Filho (2004) colocam como questdo
central a necessidade de transformar os atuais modelos de remuneracgéo, considerados como
fator de custos, em um novo modelo, que os considerem como fator de aperfeicoamento
organizacional e impulsionadores dos processos de melhoria e de aumento de produtividade.

Num cenério de desenvolvimento organizacional e de novas geracdes de empregados,
Krauter (2000) afirmou que a remuneracdo estratégica € uma tendéncia moderna nas relacdes
capital-trabalho em que as empresas tentam cada vez mais melhorar seus indices competitivos,
mas para isso elas ndo conseguem caminhar sozinhas, pois precisam exclusivamente de seus
empregados motivados, felizes e satisfeitos, podendo mensurar suas acGes por meio de
procedimentos que respaldem ao maximo sua atuacéo nas organizacdes.

Para Lopes (2007), a remuneracdo estratégica compreende um “mix” de todas as
ferramentas que possuimos atualmente, ou seja, a prépria remuneracdo tradicional ou fixa, 0s
salarios indiretos, a remuneracao por habilidades e por competéncias, a remuneracdo variavel,
as participacOes acionarias e outras diversas formas de se remunerar.

Segundo Marras (2012), atualmente as organizagOes tendem a praticar algum tipo de
remuneracao estratégica como forma de alavancar seus resultados de curto, médio e longo
prazos, partindo do principio que, por meio desses sistemas, elas conseguem se energizar ao

ponto de oferecerem o que falta para a obtencdo de um nivel de produtividade e competitividade
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exigido pelo atual contexto globalizado dos negdcios. Contudo, Marras (2012) ressalta que s&o
poucas as empresas que ja implantaram tais sistemas remuneratorios e, dentre elas, ainda, a
maioria restringe-se apenas a ado¢do de um ou dois modelos.

Com vistas a um aprofundamento da temdtica, este trabalho estd divido em quatro
partes. Na introducdo, apresentam-se a problemética do estudo, a justificativa, além dos
objetivos geral e especificos. Em seguida, na revisao teodrica, apresentam-se 0s conceitos de
gestdo estratégica, estratégia, gestdo de pessoas, fundamentos do salario e da remuneracdo
tradicional, e por fim, trata da remuneracdo estratégica no contexto atual. Nos procedimentos
metodoldgicos sdo apresentados os métodos, o tipo de pesquisa e as estratégias de coleta e
tratamento dos dados. Por fim, apresentam-se os dados, a analise desses dados e 0s resultados

obtidos por meio do estudo.

1.1 DEFINICAO DO PROBLEMA

O setor téxtil e de confeccdo de modo geral vem ganhando representatividade diante dos
numeros da economia brasileira. De acordo com a Associacdo Brasileira da Industria Téxtil e
de Confeccdo (ABIT, 2011), em 2011, o Brasil foi classificado como o 7° maior parque téxtil
mundial, com mais de 30 mil empresas formais. O setor se destaca ainda, por empregar no pais
aproximadamente 1,6 milhGes de pessoas, sendo que 80% dos empregos gerados na cadeia
téxtil estdo centrados no segmento da confeccdo, apresentando, portanto, um forte impacto
social.

Segundo Wood Junior e Picarelli Filho (1999), os modelos de remuneracdo tém crescido
conforme a necessidade das empresas e, sdo classificados da seguinte forma: remuneracao
funcional e/ou tradicional; salario indireto; remuneracdo por habilidades; remuneracdo por
competéncias; previdéncia complementar; remuneracdo varidvel; participacdo acionaria e
alternativas criativas.

Quanto a delimitacdo do tema, o trabalho tem como escopo identificar a tipologia da
remuneracdo praticada por uma empresa do ramo téxtil do estado do Mato Grosso do Sul.
Refletir, portanto, sobre a realidade da remuneracédo estratégica e a tipologia da remuneracao
praticada. Assim, o estudo consiste em conhecer em profundidade a dindmica da remuneracéo
através de uma analise pormenorizada, com base em multiplos olhares, visando a contraposicao
entre o discurso fortemente engajado nesse tipo de prética e sua operacionalizacdo na realidade

organizacional.
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Deste modo, analisou-se, por meio deste estudo, o conceito de remuneracgao apresentado
de Marras (2012), por adequar-se melhor aos objetivos tragados, pois o autor aborda de forma
explicita as tipologias de remuneracdo, desde a forma tradicional a estratégica, possibilitando
definir a remuneracdo tradicional como o pagamento do salario acrescido dos beneficios e, a
remuneracao estratégica como o modelo de compensacgdo que permite premiar 0s empregados
em funcdo do seu desempenho. Assim, o estudo procurou analisar a tipologia da remuneracao
praticada no atual contexto dos negdcios, a medida que 0s conceitos sobre a remuneragao, como

0 passar do tempo, evoluiram.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

Anélise da tipologia da remuneracdo praticada em uma industria de confeccbes na
cidade de Dourados/MS.

1.2.2 Objetivos Especificos

a) Identificar os elementos que compdem o sistema de remuneracdo da empresa;
b) Verificar se ha evidéncias de remuneracao tradicional ou estratégica;
c) Analisar atipologia da remuneracéo praticada na empresa.

d) Apresentar os espacos e limites para avancos da remuneragdo da empresa.

1.3 JUSTIFICATIVA

Por muito tempo, o salario fixo, pago no final de cada més, foi a forma mais comum e
eficiente de remunerar o empregado. Contudo, a partir de 1990, o conceito de remuneracao
tornou-se mais abrangente, evoluindo do nivel tradicional ao estratégico. Para Flannery (1997),
0 sistema de remuneracao atua como um poderoso instrumento motivador, quando bem gerido,
de forma a facilitar a implantacdo de mudancas que podem ir além dos processos, desempenhar
um importante papel na gestdo de pessoas.

Desta forma, o sistema de remuneracdo estratégica € visto como uma alternativa
inovadora em contraposicdo ao sistema de remuneracado tradicional que, apesar de ser bastante

criticado, fornece subsidios para a implantacdo dos novos modelos de remuneracdo, que mais
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bem se adaptam as necessidades de cada organizacdo, com caracteristicas peculiares e
totalmente moldaveis as estratégias organizacionais (GHENO; BERLITZ, 2011).

Ao tratar das diferencas, vantagens ou desvantagens, bem como as limitacdes sobre 0s
modelos de remuneracdo tradicional e estratégico, para Franco (2008), os dois modelos se
completam. Para este autor, com base nos modelos tradicionais de remuneragdo, surgiram
propostas para elevar a remuneracdo ao nivel estratégico, como forma de contribuir na
consecucao dos objetivos organizacionais.

Desta forma, na perspectiva de Franco (2008), como instrumento de gest&o, os sistemas
de remuneracdo contribuem fortemente para os resultados organizacionais e estimulam o
desempenho das pessoas na busca de melhores resultados para organizacdo. Neste contexto,
faz-se necessario conhecer os modelos de remuneracdo praticados pelas empresas que estdo
fora do eixo dos grandes centros empresariais.

Os conceitos de estratégia e remuneracdo se transformaram ao longo do tempo,
agregando novos valores em consonancia com as mudangas sociais, politicas e econdmicas que
ocorrem em todo o mundo. Segundo Marras (2012), todo sistema de remuneracao estratégica
exige um perfil diferenciado de organizacdo. Dificilmente um modelo remuneratério desse
género podera ser implementado em uma organizacdo na qual impere uma hierarquia rigida,
com modelos de tomada de deciséo centralizados e onde ndo se privilegie a autonomia de agdes,
a criatividade e o sentido de equipes.

Nesse sentido, a pratica da remuneracéo investigada buscou identificar as politicas e 0s
processos de remuneracdo da empresa, bem como verificar evidéncias de remuneracao
tradicional ou estratégica, analisar o formato da remuneracdo predominante e, apresentar a

forma de remuneracao praticada.

2. REVISAO TEORICA

Esta secdo dedica-se a apresentacdo do referencial teérico que fundamenta a pesquisa.
Esta estruturado da seguinte forma: o topico 2.1, que contextualiza a gestdo estratégica; nos
topicos 2.2, 2.3, 2.4 e 2.5 apresentam-se, respectivamente, 0s conceitos de gestao estratégica,
gestdo de pessoas, salario, beneficios e remuneracdo tradicional e, por fim, os modelos de

remuneracao estratégica existente.
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2.1 GESTAO ESTRATEGICA

No contexto da administracdo organizacional, a gestdo estratégica pode ser
compreendida como um processo de transformacdo organizacional, com o propoésito de
assegurar o crescimento, a continuidade e a sobrevivéncia da entidade, por meio da adequagao
continua das estratégias organizacionais (COSTA, 2011).

A incorporagdo da gestdo estratégica pela literatura gerencial se deu a partir dos anos 50
com os estudos de Ansoff (1977) e indicios do planejamento estratégico. Para este autor, a
empresa além de analisar as variaveis ambientais deve definir a necessidade de utilizar (ou ndo)
competéncias diferenciadas, de modo que as op¢des estratégicas possam responder de forma
positiva aos objetivos estabelecidos.

Mintzberg, Bartol e Martin (1998) definem gestdo estratégica como 0 processo em que
0s gestores formulam e programam estratégias com o propdsito de assegurar a consecucao dos
objetivos da organizacdo em funcdo do meio onde esta inserida e das proprias condi¢oes
internas, isto é, as a¢cdes que a organizacdo desenvolve para enfrentar as variaveis internas,
aperfeicoar suas forcas e eliminar suas fragilidades.

Quanto a dindmica da remuneracdo estratégica, Bartol e Marttin (1998) entendem que
0 processo de gestdo estratégica € dindmico e complexo, compreendendo dois subprocessos: a
formulacdo e a implementacdo da estratégia. A formulacdo da estratégia ocorre no momento
em que a organizacdo define sua missdo e seus objetivos, e a implementacdo avanca para a
execucdo dos planos estratégicos formulados, do controle e feedback e dos resultados obtidos.
Corroborando com os autores, Mintzberg (1987) entende que o processo de formulagédo e
implementacao de estratégias € um processo dinamico e ciclico, sem principio nem fim, em que
as estratégias vdo sendo “moldadas” em fungdo das alteragdes do meio em que elas
desenvolvem suas atividades.

Complementando os estudos, Mintzberg (1987), Bartol e Martin (1998) Santos (2008)
fazem uma definicdo de gestdo estratégica mais abrangente e ndo compartimentada, que
evidencia a gestdo estratégica como um processo sistematico e dinamico de planejamento,
organizacdo, lideranca e controle do sistema de valor de uma organizacdo, visando assegurar a
continua adaptacdo desta as constantes alteracGes do seu meio envolvente e as necessidades dos
clientes, com vistas a criagdo e manutengdo de vantagens competitivas que garantam o
cumprimento da sua missdo e objetivos com a maxima eficacia e eficiéncia. O que nos

possibilita entender que a gestdo estratégica ndo acontece sem uma acdo conjunta de determinar
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miss&o, objetivos e acdes conjuntas com vistas a enfrentar o ambiente externo e melhorar o
ambiente interno, para melhor se adaptar aos desafios ambientais.

Na Figura 01 visualiza-se 0 modelo de gestdo estratégica sob a perspectiva de Mintzberg
(1987). Este modelo apresenta-se como um processo sistematico e dindmico de gestéo.

PLANEJAMENTO "
L ORGANIZACAO
Estratégia (onde)
" Estrutura
Missao
. Recursos
Tatica (como) o
Atividades
Processos
LIDERANCA

CONTROLE

Planos, programas,
acgdes e orgamentos

Execugdo dos planos;
Execucdo dos programas;
. Execucdo dasacles;
Politicas, regras e ¢ co8s;

procedimentos Execugdodos

orcamentos.
Desempenho. ¢

Figura 1 - Sistemas de gestéo estratégica como modelo de gestdo
Fonte: Adaptado de Santos (2008)

Pela visdo de Santos (2008), a gestdo estratégica é entendida como o processo continuo
e dindmico de planejamento, organizacdo, lideranca e controle, atraves do qual as organizacées

~ %

determinam “onde estdo”, para “onde querem ir” e “como chegar 147, agindo em conformidade
com o caminho tracado e ajustando-o continuamente. Neste contexto, Costa (2011) e Santos
(2008) compreendem a gestdo estratégica como aquela que comeca no planejamento
estratégico. Esta visdo de estratégia é apresentada por Mintzberg et al. (2000), quando define
esta variavel em sua obra intitulada “Safari da Estratégia”.

A decisdo da gestdo estratégica deve envolver todos os niveis e areas da organizacao,
ndo sendo possivel ser uma prerrogativa apenas da alta direcdo. No contexto da gestdo
estratégica, a area de Administracdo de Recursos Humanos esta inserida, pois € através de suas
acOes que a organizagéo pode alcancar resultados por meio das pessoas.

Numa visdo sistémica, Boudreau e Milkovich (2000) definem a Administracdo de

Recursos Humanos como um sistema que constitui uma série de decisdes integradas, formando
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as relacdes de trabalho, em que a qualidade do sistema influencia a capacidade da organizagao
de seus empregados em atingirem o0s objetivos propostos, no momento em que este sistema
esteja interligado aos objetivos estratégicos da organizacéo.

Quanto aos objetivos e papéis da Administracdo de Recursos Humanos, para Ribeiro
(2008), as estrategias de Recursos Humanos devem estar alinhadas ao planejamento estratégico
geral da empresa, uma vez que as fontes da vantagem competitiva, no contexto da
competitividade, passaram a considerar o capital humano como uma estratégia de alcance de
resultados. Assim, conclui-se que para Boudreau e Milkovich (2000) e Ribeiro (2008), a gestdo
estratégica pode ser entendida como uma forma eficaz de estimular o crescimento e garantir a
sobrevivéncia da organizacdo e, para tanto, a gestao estratégica de Recursos Humanos torna-se
fundamental no processo de adaptacdo as transformagfes no ambiente externo e interno da

organizagéo, capazes de conduzi-las ao alcance de seus objetivos e metas.

2.2 AESTRATEGIA NO CONTEXTO DA GESTAO ESTRATEGICA

O termo ‘estratégia’ tem sido usado desde antes da era Crista, de acordo com a viséo
historica, tendo sua origem no exército militar. Strategos € um titulo usado na Grécia Antiga
para designar o cargo conhecido nos dias de hoje como general militar e referia-se ao papel de
um general no comando de um exeército, passando a significar, segundo Ribeiro (2008),
habilidades gerenciais para administracéo, lideranca e poder.

Sobre o direcionamento da estratégia, Mintzberg e Quinn (1996) afirmam que o mesmo
€ uma mistura de ac¢des intencionais e ndao intencionais que surge a partir da interacéo entre a
empresa e 0 seu meio. Segundo Porter (2004), o ponto central da estratégia deve ser a cria¢do
de valor para os clientes da organizacdo e, neste contexto, a estratégia é entendida como uma
atividade de melhoria de resultado que proporciona as bases para a analise de qualquer situacédo
competitiva.

Ao se referir ao conceito e a0 ambiente da estratégia, Ribeiro (2008) assinala que o
termo estratégia diz respeito a competitividade, desempenho e ao posicionamento das
organizacgdes, sendo uma forma de direcionar a empresa ao aproveitamento dos recursos que
possui e a orienta¢do de um caminho a seguir perante os diferentes objetivos.

Em seus primeiros estudos sobre administracdo estratégica, Ansoff (1993) defende que
a estratégia corresponde a um conjunto de regras de tomada de decisdo para orientacdo do
comportamento de uma organizacao. Para Oliveira (2001), o termo estratégia é definido como

0 caminho, maneira, ou acdo estabelecida e adequada para alcancar os desafios e objetivos da
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empresa, ou seja, hd um vasto entendimento acerca da conceituacéo de estratégia, mas o fato é
que, independente do conceito adotado, as empresas precisam de direcionamento para melhor
ofertar seus produtos e servigos e, consequentemente, alcancar resultados mais satisfatorios.

Para Stoner (1985), o termo estratégia pode ser definido como o padréo de resposta que
a organizagao quer dar ao seu ambiente, na medida em que associa recursos humanos e outros
recursos aos riscos que enfrenta. Para o autor, toda organizagao possui estratégias, mesmo que
estas ndo tenham sido formuladas explicitamente, conforme o que estabelece Mintzberg (1987),
quando trata das etapas da estratégia.

Ao definir o termo estratégia, Tavares (2007) enfatiza que se trata da acdo de criar uma
posicdo exclusiva e valiosa da organizacdo em relacdo ao seu ambiente, envolvendo um
diferente conjunto de atividades. Porter (1991a), estudioso do ambiente organizacional e da
competicdo, nos anos 90, provocou uma revolucao intelectual nas organizacgdes, abordando os
conceitos de estratégia competitiva e vantagem competitiva, ao mostrar com seus estudos que
a estratégia € uma aliada aos planos da alta administracéo para alcancar resultados consistentes
com a missdo e 0s objetivos gerais da organizacao e, assim, obter maior vantagem competitiva.

Quanto aos tipos de estratégias, segundo Porter (1991b), ha dois principais: as
competitivas genéricas e as de crescimento. Para 0 autor, por meio da estratégia competitiva
genérica, a organizacao procura centrar seus esforcos na busca da eficiéncia produtiva através
de investimentos em imagem, tecnologia, assisténcia técnica, distribuicdo, pesquisa e
desenvolvimento, recursos humanos, pesquisa de mercado e qualidade, com o proposito de
atender a segmentos ou nichos especificos. Com a estratégia de crescimento, destaca Poter
(1998), a organizacao procura conguistar um aumento de vendas ou da participacao de mercado,
que possibilite um aumento do valor da empresa. Esse crescimento pode ser atingido
internamente, por meio da estratégia de aquisicdo de outras organizacOes, seja em direcdo
horizontal ou vertical e, ainda, por meio da diversificacao.

Drucker (2001) entende que a eficacia de uma estratégia de sucesso, em longo prazo,
depende da construcdo de uma formula de negdcio estruturada de modo distinto e impossivel
de ser copiado pela concorréncia no curto prazo, ou seja, havera sempre no papel do gestor, o
compromisso e a responsabilidade na conducao eficiente e eficaz das estratégias estabelecidas.

Quanto as finalidades da estratégia, Hamel e Prahalad (1995) afirmam que as empresas
que desejam ter lugar no futuro devem aprender a pensar diferente. Os autores afirmam que é
preciso entender o significado de competitividade, da estratégia e da prépria organizacao, na
perspectiva de garantir seu futuro. Estes entendimentos favorecem a criagdo de um novo espago

competitivo, do desenvolvimento de competéncias essenciais, na ampliacdo dos horizontes de
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oportunidades e, por fim, na construcdo de ambientes que favorecam a sabedoria coletiva da
empresa, para que a empresa alcance uma posicdo empreendedora, dindmica, lucrativa e que
aprende.

Para tanto, a determinacdo da estratégia especifica para que uma empresa possa
posicionar-se no mercado de maneira competitiva depende do entendimento claro de quem sé&o
0s seus clientes, como agem seus concorrentes, de que forma se comportam seus fornecedores
etc., 0 que vai além de formular estratégia, pois trata-se de um modelo de gestdo que
compromete a empresa como um todo (RIBEIRO, 2008).

Quanto a determinacdo e configuracdo da estratégia, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel
(2000) desenvolveram um conceito de divisdo do pensamento estratégico em dez escolas que,
aléem da formulacdo da estratégia, tratam também de todo o processo que a envolve. Essas
escolas estrateégicas sdo divididas em trés grandes grupos de acordo com seus conceitos e

abordagens, conforme enumeradas no Quadro 01:

Escolas do pensamento estratégico | Conceito e abordagens

Prescritivas Baseadas num processo de visdo e concepcdo analitica, formal,
matematica e conceitual; preocupadas com a forma de fazer; ou seja,
uma maior preocupacdo em como as estratégias devem ser
formuladas, do que em como elas sdo efetivamente formuladas.
Descritivas Alicercadas em processos de carater situacional, cognitivo, de
aprendizagem e cultural. Preocupam-se menos com a prescri¢do do
comportamento estratégico ideal e mais com a descri¢do de como as
estratégias sdo de fato, e como se desdobram.

Configuracionais Firmadas em processos estruturais e conjunturais, isto €, em forcas
ambientais externas e internas. Relne dois aspectos fundamentais do
fendmeno organizacional: o primeiro descreve estados da
organizacdo e 0s contextos que a cercam e 0 segundo descreve o
processo de geracdo de estratégias.

Quadro 1 - Escolas do pensamento estratégico
Fonte: Adaptado de Santos (2008).

Desta forma, o termo estratégia passa a ser compreendido pelas diversas abordagens que
explicam a efetividade das estratégias no ambito organizacional. Segundo Macedo (2016), as
organizacdes que desejam atrair e reter bons profissionais devem considerar 0s valores sociais,
éticos, culturais e profissionais das pessoas, na elaboracdo de sua estratégia. E preciso deixar
clara a existéncia de oportunidades de crescimento ou promocdo, a valorizacdo das
contribuicdes dos funciondarios e o respeito aos bons profissionais, como contribuicdo para o
alcance dos objetivos. Neste contexto, a gestdo de pessoas se torna estratégica e uma area de

eficacia organizacional.
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2.3 GESTAO DE PESSOAS

A gestdo de pessoas, termo usualmente utilizado no século XXI, trata da forma como a
organizagdo se relaciona com as pessoas. Ao longo do tempo, esse termo passou por grandes
transformagdes. Segundo Dutra (2008), as organizagdes consideravam as pessoas como insumo
e nesta condicdo as administravam, embora tenham ocorrido grandes transformacées na forma
de producdo, os conceitos de administracdo de recursos humanos e suas praticas gerenciais
permaneceram focadas no controle dos individuos.

Na década de 1980, conforme Dutra (2008), o processo de globalizacdo e também o
impacto decorrente do constante avango tecnolégico provocaram profundas transformagdes nas
praticas organizacionais, gerando uma forte pressdo que forcou as empresas a reverem a sua

forma de gerir 0s seus recursos humanos, para fazer frente as mudancas que se apresentaram:

Estruturas e formas de organizacdo do trabalho flexiveis e adaptaveis as
contingéncias impostas pelo ambiente, gerando demanda por pessoas em
processo de constante adaptacdo; processos decisorios ageis e focados nas
exigéncias do mercado, por decorréncia, descentralizados e fortemente
articulados entre si, necessitando de pessoas comprometidas e envolvidas com
0 negdcio, e com uma postura autbnoma e empreendedora; velocidade para
entrar e sair de mercados locais e globais e para revitalizar seus produtos e/ou
linhas de produtos/servicos, demandando pessoas atualizadas com as
tendéncias do mercado e de seu campo de atuacgdo tanto em termos nacionais
como internacionais; alto grau de competitividade em padrdo global,
necessitando de pessoas que se articulem muito bem entre si, formando um
time em processo continuo de aprimoramento e aperfeicoamento (DUTRA,
2008, p. 16).

Segundo Xavier (1999), as préaticas de administracdo de recursos humanos vigentes
contemplaram mais a preocupacdo com a eficiéncia das técnicas e dos processos do que com
os resultados efetivamente produzidos pelo ser humano. No entanto, novas estratégias de gestao
de pessoas, mais flexiveis, adaptam as empresas as necessidades do momento, aumenta a
autonomia dos profissionais, envolve as pessoas em equipes comprometidas com resultados por
meio de uma gestdo cada vez mais participativa tem sido uma tendéncia crescente nas
organizacoes.

Desta forma, o cargo passa para segundo plano e, em primeiro, vem a estratégia da
empresa e o potencial do individuo (SANTOS, 2008). Araljo (2009) complementa que a
reconhecida existéncia desse novo paradigma é fundamental para a reestruturacdo da area de
gestdo de pessoas, que neste novo contexto passa a ser mais exigida pela organizagéo, tendo
que atuar de forma estratégica no sentido de contribuir de forma mais efetiva para os resultados

empresariais.



23

Nesse contexto de mudancas, € necessario definir padrées minimos de desempenho, que
se atingidos poderdo garantir o cumprimento de metas e, consequentemente, 0s objetivos
estabelecidos. Lucena (1992) afirma que, ao definir o desempenho esperado, a empresa estara
especificando as atribuicdes, metas, projetos, atividades e tarefas que compdem as
responsabilidades de cada funcionario. A mesma autora afirma que, também é necessario
estabelecer padrdes de desempenho, ou seja, definir o quanto é esperado, qual o nivel de
qualidade desejada e quais 0s prazos para apresentacao dos resultados.

Quanto a mudanca de posicionamento tradicional para o estratégico na organizacdo,
Galbraith e Lawler (1995) entendem que a estratégia empresarial € uma &rea que mais necessita
de mudancas no tocante ao envolvimento dos recursos humanos, de modo que a gestdo de
pessoas precisa atuar como parceira no desenvolvimento da estratégia organizacional. Nessa
direcdo, os recursos humanos de uma organizacdo sdo pecas vitais para 0 sucesso de sua
estratégia e que os gerentes de recursos humanos necessitam conhecer 0s negocios de sua
organizagéo para poder responder aos desafios que Ihe sdo impostos e ajudar a desenvolver as
estratégias empresariais.

Quanto a atuacéo estratégica da administracdo de recursos humanos, & necessario que a
area de recursos humanos busque integrar seus subsistemas conduzindo-os em uma direcao
estratégica Unica, de modo que os sistemas de selecdo, treinamento, remuneracdo, desempenho
etc. estejam todos alinhados a estratégia empresarial (GALBRAITH; LAWLER, 1995). Nesse
contexto, a gestdo estratégica de pessoas pode ser entendida como uma forma eficaz de

estimular o crescimento e garantir a sobrevivéncia das organizacdes (RIBEIRO, 2008).

2.4 REMUNERACAO TRADICIONAL

Nas sociedades de economia de capital, entende-se por salario a retribuicdo oferecida
pelo empregador ao empregado em troca da sua forca de trabalho na organizacdo. O termo
deriva do latim salarium argentum, "pagamento em sal" — forma priméaria de pagamento
oferecida aos soldados do Império Romano (LOURENCO, 2012).

Os beneficios estdo atrelados ao processo de recompensar pessoas, que € utilizado para
incentivar as pessoas e satisfazer suas necessidades individuais. Segundo Marras (2000),
denomina-se beneficio o conjunto de programas ou planos oferecidos pela organiza¢cdo como
complemento ao sistema de salarios, e podem ser classificados em compulsérios e espontaneos.

Os beneficios compulsérios, de acordo com Marras (2012), sdo concedidos aos

empregados em atendimento as exigéncias da Lei ou norma legal como acordos ou convengoes
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coletivas de trabalho, como por exemplo: complemento de auxilio doenga, 13° salario, salario-
familia, férias, salario-maternidade e outros. J& os beneficios espontaneos sdo oferecidos aos
empregados a critério da empresa, geralmente com o objetivo de atender as necessidades dos
empregados ou de tornar o perfil de sua remuneracdo atraente, competitivo em termos de
mercado, tanto para melhor atrair recursos humanos quanto para manter os atuais. Leal Junior
e Silva (2016) ressaltam que os beneficios sdo uma forma de remuneracéo indireta que visam
facilitar a vida dos funcionéarios, tendo em vista que, caso ndo fossem proporcionados pela
organizacdo, teriam que ser pagos integralmente com o préprio salario.

J& a palavra remuneragdo vem do latim remuneratio, que significa recompensar
(MARTINS, 2008). Sua origem remonta a Antiguidade, no reinado de Nabucodonosor, quando
os trabalhadores envolvidos na producdo de tecidos recebiam salarios-incentivos para
desenvolver suas tarefas (RIBEIRO, 2006).

De acordo com o artigo n° 76 da Constituicdo Federal (1988), salario € a contraprestacao
minima devida e paga diretamente pelo empregador a todo trabalhador, sem distin¢do de sexo,
por dia normal de servico e capaz de satisfazer as suas necessidades de alimentacéo, habitacao,
vestuario, higiene e transporte, enquanto remuneracdo engloba este, dentre outras vantagens a
titulo de gratificacdo ou adicionais. Conforme o artigo 457 da Consolidacdo das Leis do
Trabalho — CLT (1943): compreendem-se na remuneracdo do empregado, para todos os efeitos
legais, além do salario devido e pago diretamente pelo empregador, como contraprestacdo do
Servico, as gorjetas que receber.

Ribeiro (2006), Milkovich e Newman (1987) entendem a remuneracdo como a variavel
que define o trabalho assalariado, principalmente as relagdes de trabalho. Para estes autores, a
remuneracdo compreende tudo aquilo que é recebido em troca da forca de trabalho, como, por
exemplo, todas as formas de retorno financeiro e beneficios recebidos pelos empregados em
uma relacédo de trabalho.

Marras (2012) define a remuneracdo como uma das principais fungdes da organizagéo
que, com o passar do tempo, ganhou maior relevancia a medida que se foi percebendo a
grandeza dessa figura no contexto geral do trabalhador.

Contudo, para Wood Junior e Picarelli Filho (2004), a maioria das organiza¢des ainda
utilizam exclusivamente os sistemas tradicionais de remuneracdo. Esse sistema compreende a
adocdo de cargos, organogramas, plano de cargos e salérios, burocracia rigida e hierarquizada.
Entretanto, Marras (2002) e Wood Junior e Picarelli Filho (2004) identificam algumas
limitacGes dos sistemas tradicionais de remuneracdo, como a inflexibilidade, falsa objetividade,

metodologia desatualizada, conservadorismo, anacronismo e as divergéncias.
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Quanto a importancia do salério para as pessoas, para Marras (2012), o atendimento dos
objetivos organizacionais é dado & medida que a empresa garante a satisfacdo das necessidades
basicas do empregado, auxiliando na manutengdo de baixos indices de rotatividade,
absenteismo, qualidade de vida dos empregados, reducdo do stress etc., bem como a tornando
competitiva com relagdo a concorréncia no mercado de trabalho. O atendimento das
necessidades dos individuos da-se a partir do pressuposto que a empresa sabe o que é melhor
para os seus funcionarios ao fixar de forma unilateral, o que um trabalhador necessita para
garantir seu nivel minimo de qualidade de vida, como: alimentacédo, assisténcia médica etc.,
oferecendo-lhe essas condigdes como parte integrante de sua remuneragéo.

Para Xavier (1999), a remuneracdo estratégica influencia na motivacdo e no clima
organizacional e, por consequéncia, na produtividade e resultados da empresa. Contudo, a
remuneracdo tradicional ainda é a forma mais utilizada no contexto organizacional, o que
muitas vezes acaba frustrando os empregados, por ndo atender as suas expectativas. Nesse
contexto, acredita-se na importancia do sistema de remuneracdo estratégica, pois além de
compreender as estratégias organizacionais responde aos anseios de uma economia vulneravel

e em constante adaptacéo.

2.5 REMUNERACAO ESTRATEGICA

Para continuarem competitivas num mercado globalizado, as empresas terdo cada vez
mais de vincular suas estratégias negociais a sua capacidade de remunerar bem, mais e melhor,
para atrair, reter e ter os melhores profissionais. Desta forma, o sistema de remuneracao deve
ser entendido como um instrumento de gestdo capaz de fortalecer o posicionamento das
empresas num mercado globalizado (Xavier, 1999).

Marras (2012) denomina a remuneracdo estratégica como aquela que representa um
modelo de compensacdo aos empregados da empresa, beneficiando as pessoas que, contribuem
de alguma forma, para os resultados estrategicamente definido pela organizacdo, ou que se
destacam enquanto funcionarios por suas capacidades e competéncias (técnicas, gerenciais,

humanas e conceituais).

Marras (2012) afirma, ainda que, enquanto a area de recursos humanos tradicional
desenvolve planos salariais fundamentados nos limites das exigéncias do cargo, que utiliza
como parametros comparativos, por um lado uma avaliagdo de pontos interna e, por outro, as

médias salariais do mercado, a area de recursos humanos estratégica busca complementar esse
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sistema com o que se chama de “remuneracdo estratégica”. No Quadro 02 estdo elencadas as
caracteristicas que diferenciam o modelo de remuneracdo tradicional e o modelo de

remuneracao estratégica, conforme Franco (2008).

Modelo de remuneracéo tradicional Modelo de remuneracao estratégica
Baseados nas descricfes de cargos; Combinacdo equilibrada de diferentes formas de
Privilegia o equilibrio interno em detrimento do remuneragao.
equilibrio externo;
Pressupostos: - Remuneracao funcional,
- Pacote de beneficios;
-Linha de autoridade definida; - Remuneracéo por habilidades;
-Atividades definidas em procedimentos escritos; - Remuneragéo por competéncias;
-Responsabilidades e atribuices individuais | - Planos privados de aposentadoria;
conhecidas e com pouca variagdo com o tempo. - Remuneracéo variavel;
- Participacdo acionaria.

Quadro 2 - Caracteristicas dos modelos de remuneracao tradicional e estratégica
Fonte: Adaptado de Franco (2008)

Ampliando o conceito de remuneragédo estratégica, Lunkes e Schnorrenberger (2009)
definem este tipo de remuneragdo como uma combinacdo equilibrada de diferentes formas de
remuneracdo (salario fixo + salario indireto + variavel). Neste mesmo sentido, Nascimento
(2001) afirma que a remuneragdo estratégica é composta de uma parte fixa e outra parte
variavel, sendo que por parte fixa, considera-se a remuneracao tradicional, que é determinada
pela funcéo e ajustada de acordo com o mercado, enquanto que o salério indireto € composto
pelos beneficios leais e espontaneos.

Em se tratando da parte variavel, Nascimento (2001) entende que a remuneragédo
variavel é a que depende do desempenho individual da equipe e da empresa; a participacdo
acionaria, que esta relacionada com os objetivos de lucratividade da organizacao; e alternativas
que incluem prémios, entre outras formas especiais de reconhecimento.

Para a organizacdo, o sistema de remuneracdo estratégica € considerado uma alternativa
para aumentar o vinculo entre a organizacédo e os funcionarios, além de ser imprescindivel para
as organizacdes que desejam sobreviver e prosperar num ambiente altamente competitivo. Do
ponto de vista dos empregados, o sistema de remuneracdo estratégica representa um fator de
motivacdo, desempenho e recompensa do trabalho prestado e competéncias desenvolvidas na
organizagio (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 1999).

Quanto a adocdo da remuneracdo estratégica nas organizacdes, um estudo conduzido
recentemente pela R&M Consulting, Consultoria Especializada em Gestdo do Capital Humano
e Remuneragdo Estratégica, mostra que remunerar estrategicamente traz como resultados uma

melhoria acentuada nos negocios da empresa, aumenta 0 comprometimento dos funcionarios
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no resultado operacional e cria uma melhora no desempenho individual dos empregados
(LOPES, 2015).

Contudo, a adogdo de um sistema de remuneracédo estratégica nao € uma tarefa simples
para a organizacdo, uma vez que, segundo Marras (2012), as bases que sustentam todos os
modelos de remuneracao estratégica passam inequivocamente pelo desempenho do homem e
por um conjunto de trés fatores primordiais que deve, a priori, possuir como caracteristicas
indispensaveis, de acordo com a necessidade de cada organizacdo: conhecimentos, habilidades
e atitudes, por meio dos quais o individuo sera avaliado e recompensado estrategicamente com
um acréscimo em seus ganhos econémicos.

Diversos autores, como Wood Junior e Picarelli Filho (1999), Franco (2008), Marras
(2012) entre outros, abordam a tematica dos modelos de remuneragdo estratégica. Quando se
consulta os autores mencionados, verifica-se a similaridade dos conteddos, permanecendo a
diferenca, essencialmente, em terminologias. Para um melhor entendimento, busca-se atraves
do Quadro 3, expor 0s modelos de remuneracdo evidenciados pelos autores citados

anteriormente.

Modelos de remuneracéo estratégica

Wood Junior e Picarelli Filho (1999) | Franco (2008) Marras (2012)

Alternativas criativas; Pacote de beneficios; Participacdo acionéria;
Participacdo acionéria; Participacdo acionéria; Participacdo nos ganhos;
Planos privados de aposentadoria; Planos privados de aposentadoria; | Participacdo nos lucros; e
Remuneracdo variavel, Remuneracdo funcional, Remunera¢&o por competéncia;
Remuneracéo funcional; Remuneragdo por competéncia; Remunerac¢do por habilidade;
Remuneracédo por competéncias; Remunerac¢do por habilidade; Remunerac&o por resultados.
Remuneracéo por habilidades; Remuneracdo variavel.

Salério indireto.

Quadro 3 - Modelos de remuneracao estratégica evidenciados na literatura
Fonte: Adaptado de Wood Junior e Picarelli Filho (1999), Franco (2008) e (Marras, 2012)

Marras (2012) ressalta que, atualmente, as organizacdes tendem a praticar algum tipo
de remuneracdo estratégica como forma de alavancar os resultados a curto, médio e longo
prazos. Contudo, o autor afirma que s@o poucas as empresas que ja implantaram tais sistemas
remuneratorios e, dentre elas, a maioria restringe-se apenas a ado¢do de um ou dois modelos.

Cabe lembrar também que todo sistema de remuneracao estratégica, por principio, exige
um perfil diferenciado da organizacdo, voltado para uma gestdo inovadora, na qual exista um
real investimento sobre as potencialidades do ser humano, em que o homem é realmente o fator
diferenciador do alcance dos objetivos maiores da empresa (MARRAS, 2012).

A Figura 2 ilustra os planos de cargos e salarios, desde o modelo tradicional até os

modelos estratégicos de remuneracdo, que podem ser praticados pelas empresas.
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Figura 2 - Planos de cargos e salarios
Fonte: Adaptado de Franco (2008)

Conforme ilustrado na Figura 2, os sistemas tradicionais de remuneracéo, que formam
a base dos planos de cargos e salarios, ja ndo respondem as necessidades atuais, considerando-
se que as empresas concorrem em um mercado global, marcado por forte inovacao tecnologica
cujo modelo de remuneracéo tradicional que serviu bem as empresas do passado ja ndao atende
as organizacdes modernas (FRANCO, 2008). De modo que:

As profundas transformacdes que as empresas vém sofrendo exigem novos
sistemas de remuneracdo. Em ambientes caracterizados por formas modernas
de organizacdo do trabalho — como secularizacdo, multifuncionalidade e
poucos niveis hierarquicos — ndo faz sentido recompensar a contribui¢do
individual ou coletiva apenas com base em descri¢@es de atividades e defini¢do
de responsabilidade (WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO, 2004, p. 37).

De acordo com Flannery, Hofrichter e Platten (1997), as empresas passaram a procurar
novas solucdes de remuneracdo que pudessem direcionar para novos valores como qualidade,
servico ao cliente, trabalho em equipe e produtividade, buscando, assim, por modelos de
remuneracao variaveis que contemplem as habilidades e competéncias dos individuos como
forma de alavancagem organizacional.

Para Marras (2012), o sistema estratégico de remuneragdo por ser conceituado como um
mecanismo que paralelo, ou ndo, ao modelo de remuneracéo tradicional ou fixa, € uma forma

de avanco, movimento e desenvolvimento de médio e longo prazo no qual os trabalhadores
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recebem um aditivo na exata medida de sua contribuicdo para o sucesso do negdcio e, quando
implantado no ambiente de forma adequada, representa de fato um instrumento gerencial de
alta qualidade.

Nesse sentido, o sistema de remuneracdo estratégica vem sendo utilizado como um
diferencial competitivo entre as organizagdes, o qual visa beneficiar as pessoas dentro de uma
empresa que de alguma forma contribuem para os resultados da mesma e se destacam como
funcionarios. Tal fato contrapfe ao sistema de remuneracéo tradicional recompensa as pessoas
somente de acordo com as exigéncias do cargo, utilizando parametros comparativos, a
remuneracao estratégica complementa o sistema tradicional com outros meios de remuneragdo
(GHENO; BERLITZ, 2011).

O método de remunerag&o estratégica vem sendo adotado por algumas empresas desde
1990, novo paradigma este que, conforme Nakahara, Silva e Xavier (1999), deve estar
integrado e direcionado para 0s negdcios e estratégias da empresa. Ainda de acordo Nakahara,
Silva e Xavier (1999), futuramente as empresas terdo poucos niveis funcionais e
consequentemente de remunerag&o.

Segundo Marras (2012), grandes organiza¢des no Brasil introduziram ha algum tempo
sistemas de remuneracéo estratégica, a exemplo da IBM, AMIL, Brahma, Brasmotor, Copesul,
Embraer, Merck Sharp & Dohme, Promon, Samarco, Xerox e outras. Entre os diversos modelos
de remuneracdo praticados no mercado, destacam-se: remuneracdo por habilidades,
remuneracao por competéncias, participacdo acionaria, participacdo nos ganhos, participacdo

nos lucros, remuneracéo por resultados, conforme apresentado no Quadro 04.

Modelos de Remuneracédo Caracteristicas
Remuneracdo por habilidades E um sistema que recompensa 0S avancos no setor cognitivos dos
(SBP — skill based pay) trabalhadores, avaliando o desenvolvimento de conhecimentos adquiridos e

das respectivas habilidades ou blocos de habilidades previamente fixadas
como metas em cada etapa do sistema. A medida que o trabalhador consegue
avancar no seu nivel de habilidade, progride também de forma progressiva
em termos de recompensa financeira (MARRAS, 2012).

Consiste em reconhecer, essencialmente, o nivel de capacitacdo dos
profissionais, ou seja, os empregados sdo pagos pelas habilidades que
possuem relacionadas ao trabalho (HIPOLITO, 2001).

Remunerag&o por competéncia | E um modelo de remuneracio estratégica que representa uma evolugio
(pay for professional skill) comparativamente ao anterior. Enquanto o modelo de remuneragdo por
habilidades comtempla pela propria concep¢do a empregados operacionais,
a remuneracdo por competéncias aplica-se mais adequadamente aos
funciondrios em papeis de lideranca, controle, planejamento e
responsabilidade de resultados, ou seja, aos administradores em geral
(MARRAS, 2012).

Competéncia é o conjunto de habilidades ou tecnologias, é a causa cujo
efeito € percebido pelo mercado como elemento diferenciador e que Ihe da
a marca simbdlica e ao mesmo tempo real de sua presenca (PRAHALAD;
HAMEL, 1990).
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Participacéo acionaria Este modelo de remuneracdao variavel se aplica mais comumente nos niveis
(stock ownwerhip) estratégicos da organizacdo (cUpula da empresa, gerentes, diretores, vice-
presidentes, presidentes) e consiste em remunerar resultados conseguidos,
por meio da concessdo de a¢Bes da empresa, tornando os executivos sAcios
do negdcio e, portanto, muito mais comprometidos com possibilidade de
obter lucro com por meio dessas a¢des (MARRAS, 2012).

O programa de participacdo acionaria oferece ao funcionario a
copropriedade da organizacédo, focando uma relacdo e um compromisso de
longo prazo (LUNKES; SCHNORRENBERGER, 2009).

Participacdo nos ganhos Este modelo de remuneracdo tem sido praticado, ao contrario do anterior,
(gain sharing) muito mais nos niveis inferiores da pirdmide organizacional, principalmente
em linhas de producgdo. Foi idealizado pensando-se na produtividade e na
possibilidade de reduzir os custos do processo. Na pratica, esse modelo é
conhecido e implantado no Brasil para oferecer aos empregados uma
maneira de participar nos negécios da empresa a0 mesmo tempo em que 0
premia financeiramente se a sua participacdo for realmente interessante e
produtiva (MARRAS, 2012).

Participacdo nos lucros E um sistema que permite contemplar com uma parcela em espécie todos o0s
(profit sharing) funcionarios da empresa, em fun¢do dos dados da lucratividade levantada
pela empresa no fim de um periodo, ou seja, se a empresa obtiver lucro em
determinado periodo, parte dele sera distribuida aos empregados
equitativamente. Esse modelo, contudo, recebe muitas criticas por parte dos
sindicatos, pois o resultado final ndo depende somente do esfor¢o dos
trabalhadores em produzir, mas resulta também da gestéo global da empresa
(MARRAS, 2012).

Remuneracdo por resultados Esta é a forma mais praticada pelas organiza¢6es no mercado brasileiro. Ela
(pay for performance) objetiva vincular o desempenho a produtividade e a qualidade dos resultados
organizacionais, estimulando o trabalhador na busca da otimizacdo do seu
trabalho e das metas a que se props alcancar conjuntamente com a empresa.
A empresa normalmente estabelece pardmetros mensuraveis de metas a
serem atingidas e os empregados recebem proporcionalmente uma
gratificacdo periddica em funcdo do atingimento dessas metas (MARRAS,
2012).

Quadro 4- Modelos de remuneracao estratégica

Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Marras (2012)

O conceito de remuneracdo apresentado na perspectiva de Marras (2012), e dos
diferentes autores listados neste estudo possibilitam evidenciar a relevancia da remuneracao e
dos modelos de remuneracéo estratégica num mercado globalizado, que obriga as organizacdes
a adotarem mudancas estratégicas em suas politicas de remuneracdo, por meio de um modelo
de remuneracdo variavel e flexivel, como préatica inovadora, na busca de maior produtividade e
qualidade. E nesta perspectiva que o estudo procura analisar a tipologia da remunerac&o

praticada em uma industria do ramo de confec¢des na cidade de Dourados-MS.

3. METODOLOGIA

Esta secdo apresenta a metodologia utilizada nesta pesquisa, com 0 objetivo de
apresentar as caracteristicas adotadas para a realizacdo da mesma e a forma de coleta de dados.

Sob o ponto de vista de Minayo (1993), a pesquisa é considerada como uma atividade béasica
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das ciéncias desde a sua indagacao até a descoberta da sua realidade. Gil (2002) define pesquisa
como o procedimento racional e sistemético que tem como objetivo proporcionar respostas aos
problemas que sdo propostos. Deste modo, com o0 objetivo de identificar o formato da
remuneracao em uma industria de confec¢des na regido da Grande Dourados, o estudo seguira

o rigor metodoldgico para o levantamento e analise dos dados.

3.1 TIPO DE PESQUISA

Quanto ao tipo de pesquisa, 0 estudo caracteriza-se como exploratorio e descritivo. Para
Gil (1991), o estudo exploratdrio consiste em proporcionar maior familiaridade com o
problema, envolve levantamento bibliografico; entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado; analise de exemplos que estimulem a
compreensdo e assume, em geral, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de caso. O
mesmo autor considera que o carater descritivo da pesquisa consiste em analisar as
caracteristicas de determinada populacdo ou fendmeno, envolve o uso de técnicas padronizadas
de coleta de dados como o0 questionario e a observacao sistematica, e assume, em geral, a forma
de levantamento.

Quanto a finalidade da pesquisa descritiva, para Cervo e Bervian (2002), a mesma
observa, analisa e correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis) sem altera-los. Para estes
autores, a pesquisa descritiva procura descobrir a frequéncia com que um fenémeno ocorre, sua
relacdo e conexao com outros, sua natureza e caracteristicas.

Com vistas a compreensdo dos fendmenos estudados no levantamento do referencial
teorico, foi realizada uma pesquisa bibliografica. Para Gil (1991), a pesquisa bibliografica é o
tipo de pesquisa elaborada a partir de material ja& publicado, constituido principalmente de

livros, artigos de periddicos e atualmente com material disponibilizado na Internet.

3.2. ABORDAGEM DE PESQUISA

Quanto a abordagem o estudo sera qualitativo, uma vez que se busca analisar a
percepcdo dos entrevistados, e complementado por meio dos dados quantitativos. A pesquisa
qualitativa, de acordo com Roesch (1999), pode ser considerada como uma alternativa
metodoldgica de pesquisa em face do predominio do paradigma positivista, caracterizando-se
pela énfase nos aspectos subjetivos que permeiam as investigacbes no campo das ciéncias

sociais. Tal instrumento torna essa forma de pesquisa bastante pertinente aos estudos na area
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de administracdo que notadamente privilegiam a anélise de realidades organizacionais como
forma de construir e reconstruir um conhecimento de natureza aplicada.

A pesquisa quantitativa, de acordo com Silva (2005), considera que tudo pode ser
quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinides e informacdes para classifica-las e
analisa-las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem, média, moda,

mediana, desvio-padréo, coeficiente de correlacdo, analise de regresséo, etc.).

3.3 ESTRATEGIA DE PESQUISA

Quanto aos resultados, este estudo caracteriza-se como um o estudo de caso Unico. Para
Yin (2005), o estudo de caso é utilizado como estratégia de pesquisa em muitas situacdes,
contribuindo com o conhecimento que se tem dos fenémenos individuais, organizacionais,
sociais, politicos e de grupo, além de outros fendmenos relacionados. Neste sentido, Creswell
(2010) pontua que o estudo de caso é uma estratégia de investigacdo em que 0 pesquisador
explora profundamente um programa, um evento, uma atividade, um processo ou um ou mais
individuos, sendo os casos relacionados pelo tempo e pela atividade.

Para Stake (2000), embora possa parecer contraintuitivo, o estudo de caso Unico permite
uma compreensdo mais precisa das circunstancias em que os fenémenos ocorreram e, portanto,
tendem a ser mais confiavel, isso porque as generalizacfes que derivam da comparacao entre
dois casos sdo menos confiaveis do que aquelas decorrentes da analise em profundidade de um
caso unico.

Com vistas a pesquisa e resultados deste trabalho, o estudo de caso contribuiu para
investigar com profundidade a unidade de estudo, sua caracterizacdo social, bem como as
estratégias de remuneracdo adotadas, possibilitando, desta forma, a vivéncia e o

aprofundamento dos fenémenos investigados.

3.4 UNIVERSO DE PESQUISA

O universo de pesquisa foi uma indastria do ramo de confeccdes no segmento de
lingeries, que atua na fabricacdo e comercializacdo dos produtos no atacado e varejo, situada
desde 1999 na cidade de Dourados, Mato Grosso do Sul, tendo como publico-alvo o0s

funcionarios da empresa.
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3.5 AMOSTRA

Por tratar-se um estudo de caso Unico, a amostra é composta por uma industria que atua
na confeccdo e comercializacé@o de lingeries na cidade de Dourados. A selecdo da empresa foi
por conveniéncia, adotando-se a técnica conhecida como “bola de neve” (snowball), indicada
geralmente para uma populacdo altamente especializada e de pequeno nimero de integrantes
(BERNARD, 1995; APPOLINARIO, 2006). Ap6s o levantamento das empresas que exploram
a atividade no Estado, e especificadamente na regido da grande Dourados, foram indicadas as
empresas que apresentavam as caracteristicas para o estudo, dentre as quais, destacam-se:

a) atuar na producéo e comercializacdo de lingeries,

b) ter no minimo 100 empregados,

c) estar localizada na regido da grande Dourados,

d) pertencer a algum grupo corporativo,

e) apresentar elementos da pratica de remuneracao complexa.

f) permitir o levantamento dos estudos.

g) existir em sua estrutura organizacional a area ou setor de gestdo de pessoas.

Apos o levantamento das organizacOes existentes com as caracteristicas desejadas,
foram realizados contatos via e-mail ao dirigente responsavel pela empresa, para informar a
respeito desta pesquisa, com o intuito de obter a autorizacéo para sua realizacéo.

A amostra deste estudo foi definida utilizando-se a calculadora amostral da Comentto?,
em que a populacdo representa o conjunto de todas as pessoas ou resultados sob investigacéo.
A amostra refere-se a parcela, um subconjunto, da populacdo que efetivamente foram
investigados; o erro amostral caracteriza o indice de variacdo dos resultados da uma pesquisa e
o nivel de confianca representa a probabilidade de a amostra coletada refletir a populacéo.

Segundo Acevedo e Nohara (2007), amostra € uma parte da populagdo ou universo,
enquanto que a amostragem, por sua vez, € o processo de escolher amostras do universo. Desta
forma, para uma populacéo de 107 funcionarios, adotando um erro amostral de 10%, e um nivel

de confianca de 95%, o tamanho recomendado para a amostra correspondeu 48 funcionarios,

! Comentto é uma plataforma utilizada por pequenas e grandes corporag@es para gestdo de pesquisas de satisfacio
e opinido com resultados em tempo real. Extraido de: http://comentto.com/. Acesso em 12 de maio de 2016.
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os quais, foram selecionados atraves da amostragem ndo-probabilistica por conveniéncia, sendo
as pessoas selecionadas de acordo com a conveniéncia do pesquisador. Sujeitos estes que estdo
ao alcance do pesquisador (ACEVEDO; NOHARA, 2007).

3.6 INSTRUMENTOS DE COLETA DE DADOS

O questionario foi estruturado em um roteiro previamente elaborado, bem como, por
meio dos dados obtidos em entrevista semiestruturada com o dirigente da empresa. No
Apéndice 1, encontra-se o roteiro para entrevista e no apéndice 2, apresenta-se 0 questionario
aplicado aos empregados. O questionario contém em sua maioria perguntas fechadas e apenas
um campo aberto para dicas e sugestdes dos empregados, sendo dividido em duas partes: a
primeira parte (eixo I) constitui nas caracteristicas dos entrevistados, abrangendo sexo,
escolaridade, tempo de servico na empresa e cargo ocupado; a segunda parte (eixo Il) conta
com um conjunto de 19 questdes, subdivididas em cinco categorias de analise, com o propésito
de revelar as politicas e os processos de remuneracao, os elementos que o compdem, identificar
0 tipo de remuneracdo praticada pela organizacao, bem como esclarecer algumas davidas que
surgiram no decorrer da realizacdo da pesquisa e, por conseguinte, apresentar o modelo de
remuneracao desenvolvido pela organizagdo, com base no trabalho desenvolvido por (GHENO,;
BERLITZ, 2011).

De acordo com Lakatos e Marconi (1999), questionario com perguntas fechadas séo
aqueles em que o entrevistado escolhe sua resposta entre as opc¢des oferecidas pelo
entrevistador.

Para averiguar a validade do questionario, realizou-se um pré-teste com cinco
funcionarios de diferentes setores em uma empresa, representando cerca de 2% da amostra
estudada, os quais foram escolhidos aleatoriamente, visando apenas verificar a clareza das
questdes, a compreensdo das perguntas e receber possiveis sugestdes para melhora-lo. A
principio adotou-se a escala de Likert?, a qual foi substituida por uma escala mais objetiva com
0 proposito de facilitar a compreensdo dos entrevistados. Apos esta validacao e a realizacao de

ajustes, o questionario foi encaminhado a empresa (via e-mail), acompanhado de uma carta de

2 A escala Likert é uma escala psicométrica das mais conhecidas e utilizada em pesquisa quantitativa, ja que
pretende registrar o nivel de concordancia ou discordancia com uma declaracéo dada. Este é um exemplo de escala
Likert que pretende medir a autoestima do empregado. Cada um dos itens é um ITEM LIKERT. Disponivel em:
http://www.netquest.com/blog/br/a-escala-likert-coisas-que-todo-pesquisador-deveria-saber/. Acesso em 12 de
maio de 2016.
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apresentacdo e autorizacdo da pesquisa. No quadro 5 apresentam-se as categorias de analise que

respaldam a pesquisa.

Categorias de analise DefinicOes

Conceito de remuneracéo Verifica a percepcdo do empregado sobre o sistema de remuneracdo da
empresa.

Aspectos remuneracdo tradicional Identificar se ha aspectos de remuneracdo tradicional na empresa.

Adicionais e beneficios legais Verifica se além do salario fixo os empregados recebem adicionais e

beneficios legais, como: vale transporte, adicional de insalubridade ou
adicional de periculosidade, salario familia, salario maternidade,
auxilio de doenga, participacdo no lucro da empresa, adicional de
férias, 13° saléario.

Adicionais ndo legais Verifica se além do salario fixo os empregados recebem também
adicionais ndo legais, como: auxilio moradia, auxilio financeiro para
estudar, auxilio alimentacdo, cesta basica, seguro de vida, assisténcia
médica ou convénio salde, apoio financeiro na compra de
medicamentos.

Vantagens (remuneracéo variavel) Verifica se além do salario fixo os empregados recebem adicional por
produtividade, comissdo de vendas, prémios incentivos para
participagdo em congressos e cursos de capacitagao.

Politicas de remuneracao Procura identificar as politicas de remuneracdo da empresa, se ha
normatizacOes a respeito, e se a empresa reajusta salarios e beneficios
legais com base na lei.

Quadro 5 - Categorias da pesquisa
Fonte: Elaborado pela autora, adaptado de Marras (2012)

3.7 TRATAMENTO DOS DADOS

A analise utilizada foi quantitativa, pois, para Silva (2005), a pesquisa quantitativa
considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em nimeros opinides e
informacGes para classifica-las e analisa-las. Para o tratamento e analise dos dados utilizou-se
o software Statistical Package for Social Science — SPSS, versdo 10.0, utilizando-se da analise
quantitativa, por meio de tabelas de frequéncia e graficos estatisticos. Desta forma, em outro
momento do estudo, objetivou-se também realizar a analise qualitativa descritiva dos dados.

A seguir apresenta-se 0 glossario com os principais termos utilizados no referencial

deste estudo e que também contemplam os significados do fenémeno investigado.
4. RESULTADOS E DISCUSSAO
Nessa secdo € apresentada a caracterizacdo do caso, o perfil dos empregados, bem como

a andlise da tipologia de remuneracdo praticado em uma industria do ramo de confecc¢bes no

segmento de lingeries na cidade de Dourados, MS.
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4.1 CARACTERIZACAO DO CASO

A empresa, objeto deste estudo, foi fundada em 1999 na cidade de Dourados, MS, tem
como filosofia considerar a opinido de seus clientes. Na sua concepcao, € uma empresa voltada
para atender as necessidades do publico feminino, como a beleza, o conforto e a sofisticacéo.

E uma empresa especializada na confeccdo de lingeries que possui fabrica e lojas
préprias e atua no atacado e no varejo. Iniciou suas atividades operando de forma simples,
dispondo inicialmente de tecnologias e conhecimentos restritos no segmento de lingeries, sem
uma estrutura fixa e apropriada. Porém, desde cedo, teve como foco a qualidade dos produtos
e a expansdo do seu negocio no mercado.

Deste modo, a busca por novos mercados, com produtos de qualidade diferenciada, tem
levado a empresa a confeccdo de lingeries com alta inovacdo, tecnologia e investimentos em
materiais de qualidade. Desta forma, a empresa desenvolveu competéncias que a habilitaram a
ingressar no mercado, por meio da venda direta ao consumidor final e, por intermédio da
atuacdo de revendedoras, em diferentes regides dos estados brasileiros. Com o tempo, tornou-
se uma referéncia no segmento de lingeries pelo dominio das competéncias que a torna distinta

e altamente competitiva.

4.2 CARACTERISTICAS DEMOGRAFICAS E FUNCIONAIS DOS ENTREVISTADOS

A analise das caracteristicas demograficas e funcionais dos entrevistados, conforme
dados da Tabela 1, mostram que, dos 48 empregados entrevistados, a maioria pertence a faixa
etaria compreendida em até 30 anos (48%), do género feminino (94%), com ensino médio
(67%), ocupam na empresa um cargo operacional (79%), desempenham suas funcfes no setor

de producdo (73%) e possuem entre 1 e 5 anos de empresa (35%).
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Tabela 1 — Perfil demografico e funcional dos entrevistados

Frequéncia
Perfil No° %
Género Feminino 45 94
Masculino 3 6
Faixa etaria Até 30 anos 23 48
31 a 40 anos 17 35
41 a 50 anos 6 12
Acima de 51 anos 2 4
Escolaridade Ensino Fundamental 5 10
Ensino médio 32 67
Técnico Profissionalizante 1 2
Ensino Superior 9 19
N&o opinou 1 2
Cargo Administrativo 6 12
Chefia 2 4
Geréncia 2 4
Operacional (atendimento, conservagao ou producéo) 38 79
Funcéo Administracio 5 10
Comercializacdo 6 12
Produgdo 35 73
Servicos gerais 2 4
Tempo de empresa | Até 1 anos 7 15
le5anos 17 35
6 e 10 anos 15 31
Acima de 11 anos 9 19

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Os dados mostram que o percentual de mulheres € expressivo, 0 que pode ser justificado
pelo ramo de atuacdo da empresa no mercado. Com relacdo ao nivel de escolaridade dos
entrevistados, evidenciou-se de maneira geral, a falta de especializacdo dos empregados
entrevistados, uma vez que, 10% possuem nivel fundamental, 67% possuem ensino médio e
apenas 2% possuem um curso técnico profissionalizante e somente 19% ja concluiram o ensino
superior.

Através do cruzamento de dados da pesquisa, quanto a escolaridade e o cargo que 0s
empregados ocupam, dados da Figura 3 mostram que do percentual de empregados com ensino
médio, € maior no nivel operacional da empresa (63%), e o percentual de empregados com
ensino superior se sobressaiu nos cargos do nivel administrativo (8%). Esse resultado confirma

a baixa especializacdo dos empregados da industria de confecgoes.
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Figura 3 - Escolaridade em func¢éo do cargo
Dados da pesquisa (2016)

Quanto a funcdo e o tempo de empresa dos entrevistados, dados da Figura 4 indicam

que os empregados do setor de producdo sdo 0s que apresentam um maior tempo de empresa,

de acordo com as escalas propostas.

Entrevistados

Em qual setor vocé desempenha
suas funcdes
B Administragdo
W Comercializagdo

mencs de 1 ano entre 1 &5 anos entre 6 & 10 anosacima de 11 anos OProdugio
[Osenigos gerais

Tempo de empresa

Figura 4 - Tempo de empresa em func¢éo do cargo
Fonte: Dados da pesquisa (2016)
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No tocante ao tempo de empresa, em relacéo a faixa etaria, como evidenciado na Figura
5, foi consideravel o niamero de funcionarios com até 30 anos (23%), que atuam na empresa

por um periodo entre 1 e 5 anos.

Entrevistaidos

Tempo de empresa

M menos de 1 ano
M ntre 1 & 5 anos
[entre € e 10 anos
[ acima de 11 anos

até 30 anos de 31 a 40 anos de 41 a 50 anos acima de 51 anos

Faixa etaria

Figura 5 - Tempo de empresa em funcao da faixa etaria
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

4.3 ASPECTOS GERAIS SOBRE REMUNERACAO TRADICIONAL

Neste item, procurou-se verificar a percep¢do do empregado sobre o sistema de
remuneracao e identificar se ha aspectos de remuneracao tradicional na empresa. A Tabela 2
mostra que, dos 48 empregados entevistados, a maioria considera que a remuneracao consiste
no pagamento do salario em troca do trabalho prestado (85%), como forma de melhorar o
desempenho da empresa (50%), tem por objetivo a melhoria da independéncia financeira do
empregado (58%), esta vinculada aos objetivos e missdo da empresa (71%), o salario € fixo,
com base nas horas trabalhadas (92%), definindo de acordo com o cargo (73%), varia de um
més para o outro para apenas (17%) dos empregados entrevistados, sé tendo acréscimos quando

faz horas-extra (82%), sendo reajustado nas datas base ou por meio de promocao (77%).
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Tabela 2 - Aspectos gerais sobre remuneracio

Frequéncia

Categorias N° %
A sua remuneracdo consiste no pagamento do salario em troca do Sim 41 85
trabalho prestado? N0 6 12
N&o opinou 1 2

A sua remuneracao consiste no pagamento do salario como forma de Sim 24 50
melhorar o desempenho da empresa? Néo 21 44
Né&o opinou 3 6

O formato da remuneracdo na empresa tem por objetivo a melhoria Sim 28 58
da independéncia financeira do empregado? N3o 16 33
Né&o opinou 3 6

O formato da remuneracao esta vinculado aos objetivos e missao da Sim 34 71
empresa? N&o 10 21
N&o opinou 4 8

O seu salario ¢ fixo, ou seja, referente somente as horas trabalhadas? Sim 44 92
N&o 4 8

O seu salario é definido, apenas, de acordo como cargo que vocé Sim 35 73
ocupa na empresa, e ndo levando em consideracdo a sua N3o 12 25
produtividade? N&o opinou 1 2
A sua remuneracao varia de um més para o outro? Sim 8 17
Néo 39 81

N&o opinou 1 2

O seu salario s6 tem acréscimo, quando faz horas-extras? Sim 39 81
Néo 9 19

O valor do seu salario é reajustado somente nas datas base ou por Sim 37 77
meio de uma promogao de funcdo (cargo)? N30 10 21
N&o opinou 1 2

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Através do cruzamento de dados da pesquisa, evidenciou-se, de acordo com a percepgao
dos empregados entrevistados, a predominancia do salario fixo na empresa 92%, ou seja,
referente as horas trabalhadas.

Contudo, dados da Figura 6 mostram que apenas no nivel operacional, a remuneragédo
varia de um més para o outro, sendo que o salario é fixo para 60% dos entrevistados deste nivel
e variavél para outros 17% dos respondentes, o que pode ser caracterizado pela funcdo que os
empregados desempenham dentro do nivel operacional, uma vez que, de acordo com entrevista
realizada com o dirigente da empresa, o salario das costureiras € definido mediante o tipo e/ou
0 nimero de maquinas que operam, assim como o salario das vendedoras que também ¢é
diferenciado, por meio do pagamento de comissdes pelas vendas realizadas. O art. 457 § 1° da

CLT define que: “integram o salario ndo s6 a importancia fixa estipulada, como também as
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comissOes, percentagens, gratificacbes ajustadas, didrias para viagem e abonos pagos pelo

empreendedor.”

30
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de um més para'o outro?
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Mnio

Enéo opinou

Administrativo i Geréncia Operacional

(atendimento,

conservagdo ou
produgéo)

Figura 6 - Salarios em funcéo do cargo
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

De acordo com o artigo 61 da CLT, em havendo a nessidade, podera ocorrer a
prorrogacdo da jornada de trabalho sem exceder o limite legal ou convencionado, seja para fazer
face a um motivo de forca maior, seja para atender a realizacdo ou conclusdo de servigcos
inadidveis ou cuja inexecucdo possa acarretar prejuizo manifesto. Dentro dessa perspectiva,
quanto ao pagamento do adicional de horas-extras, os dados da Figura 7 mostram que o salario

SO tem acrescimos quando o empregado faz horas-extra no nivel administrativo (8%), chefia

(4%), geréncia (2%) e operacional (67%).
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Figura 7 - Horas-extra em funcéo do cargo
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

4.4 BENEFICIOS SOCIAIS

Neste item, buscou-se verificar se aléem do salario fixo os empregados recebem
beneficios sociais, oferecidos pela organizagdo como complemento ao sistema de salarios,
exigidos ou ndo por lei ou normas legais. Segundo Marras (2000), entende-se por beneficio o
conjunto de programas ou planos ofertados pela organizacdo como complemento ao salario.
Desta forma, o somatdrio do salario mais os beneficios, comp&e a remuneracdo do empregado.

Nos termos da Consolidacdo das Leis do Trabalho - CLT, entre os principais direitos
reservados a quem esta empregado estdo os de receber: salario, férias remuneradas, vale-
transporte, 13° salario, deposito do FGTS (fundo de garantia por tempo de servico), hora extra,
hora noturna, verbas rescisorias e adicionais de periculosidade e insalubridade (SARMENTO,
2008).

Quanto aos adicionais e beneficios legais, evidenciou-se, por meio da Figura 8, que,
além do salario fixo, a remuneracdo na empresa consiste no pagamento de 13° salario 98%,
adicional de férias 96%, quando de direito, salarios familia, maternidade e auxilio-doenca 79%,
vale transporte 29%, adicional de insalubridade e periculosidade 4% e participagdo nos lucros

para 4% dos empregados.
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Figura 8 - Adicionais e beneficios legais praticados pela empresa
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Para Marras (2012), os objetivos organizacionais sao satisfeitos a medida que a empresa
garante o atendimento das necessidades basicas do empregado e, portanto, auxilia na
manutencdo de baixos indices de rotatividade e auséncias, boa qualidade de vida dos
empregados, reducdo do estresse, etc. 0 que torna a empresa competitiva em relacdo a
concorréncia no mercado de trabalho. Dessa forma, garantindo a manutencdo dos direitos dos
empregados previstos na CLT, a empresa garante a satisfacdo das necessidades basicas dos
empregados.

Quanto aos adicionais e beneficios ndo legais, dados da Tabela 3 mostram os resultados
obtidos de acordo com a percepcdo dos empregados entrevistados. Os resultados indicam que,
além do salério fixo, a remuneracdo na empresa consiste no pagamento de assistencia médica e
odontologica (10%) e auxilio alimentacdo a apenas (2%) dos empregados, ndo sendo
registrados percentuais relacionados ao pagamento de auxilio-financeiro para estudos, auxilio-
moradia e cesta basica. Para Machado (2012), tais beneficios como vale-alimentacéo,
assisténcia médica e odontoldgica e seguro de vida ndo estdo previstos na CLT, portanto ndo
fazem parte da obrigacdo da empresa com seus empregados. Eles passam a ser direitos do
trabalhador quando negociados entre sindicatos e empresas e vao variar de acordo com a classe

a qual o funcionario pertence.
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Tabela 3 - Adicionais e beneficios esponténeos ou néo legais.

Frequéncia

Categorias N© %

Auxilio alimentacéo

Auxilio-financeiro para estudos

Auxilio-moradia

Cesta basica

gl O] O] O|

Assisténcia médica e odontoldgica 10

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Em relacdo a assisténcia médica e odontolégica, formalizada por um plano de saude
particular oferecido pela empresa, o estudo revelou que uma minoria dos entrevistados (10%)
opta e se beneficia do plano. Leal Junior e Silva (2016) defendem ser importante para a empresa
competitiva ter um plano de beneficios espontaneos, concedidos por iniciativa das
organizacgdes, ja que ndo sdo exigidos por lei, pois asseguram o nivel de satisfacdo dos
funcionarios e garante um maior comprometimento e envolvimento com a organizagéo,
podendo resultar produtividade. Estes beneficios visam atender as necessidades dos
empregados ou de tornar o perfil da remuneracdo atraente e competitivo em termos de mercado,
tanto para melhor atrair novos recursos humanos quanto para manter os atuais (MARRAS,
2012). Dentre as vantagens de possuir um plano de beneficios espontaneo, Leal Janior e Silva
(2016) destacam o envolvimento dos empregados com a empresa, a oportunidade de atrair e
manter talentos, diminuir a rotatividade e o absenteismo, além de aumentar a satisfacdo e
melhorar a qualidade de vida das pessoas.

Em entrevista com o gestor da empresa, ficou evidenciada a oferta do plano de
assisténcia médica e odontologica aos empregados, contudo o plano oferecido se da por meio

da manifestacdo e adesdo do empregado.

4.5 ASPECTOS DA REMUNERACAO VARIAVEL NA EMPRESA

Neste item, buscou-se verificar se, além do salario fixo, os empregados entrevistados
recebem adicional por produtividade, comissdo de vendas, prémios por desempenho, incentivos
para participacdo em congressos e cursos de capacitacdo. Na Tabela 4, apresentam-se 0S
resultados obtidos, de acordo com a percepgdo dos entrevistados sobre os aspectos da
remuneracao variavel. Os dados indicam que, além do salario fixo recebido pelos empregados,
a remuneracdo total dos mesmos inclui empréstimos e/ou adiantamentos salariais (27%),

adicional por resultados alcangados, producéo realizada e metas estabelecidas (14%), apoio
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financeiro para participar de congressos e cursos de capacitagdo (8%), adicional por

produtividade (6%), comisséo de vendas (6%) e prémios por desempenho (2%).

Tabela 4 - Aspectos da remuneracéo variavel.

] Frequéncia
Categorias N© g %
Adicional por produtividade. 3 6
Comisséo de vendas. 3 6
Adicional por resultados alcancados, producdo realizada e metas estabelecidas. 7 15
Prémios por desempenho, dedicacdo e cooperacao. 1

Apoio financeiro para participar de congressos e cursos de capacitacdo. 4

Empréstimos e/ou adiantamento salariais. 13 27

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Para Marquart, Lunkes e Vicente (2008), diferentemente da remuneracéo tradicional, a
remuneracao variavel € uma forma de recompensa que utiliza critérios preestabelecidos, para
determinar o montante a ser pago aos funcionarios no final de cada exercicio e as mais utilizadas
sdo produtividade, resultados e lucros. Em relacdo a remuneracdo variavel oferecida pela
empresa, o estudo revelou que dos 48 empregados entrevistados, uma minoria recebe adicional
por produtividade (6%) e por resultados alcangados, producéo realizada e metas estabelecidas
(15%).

4.6 PROGRAMAS DE REMUNERACAO DA EMPRESA

Com o intuito de identificar as politicas de remuneracdo da empresa e o percentual dos
empregados entrevistados que conhecem e que participam desses programas de remuneracgao.
Dados da Tabela 5 mostram que 62% dos empregados entrevistados conhecem 0s programas
de remuneracdo da empresa. Quando questionados sobre a participacdo nos programas de
remuneracdo, 71% dos empregados entrevistados afirmam que ndo participam dos programas

de remuneracdo, uma vez que o seu salario é fixo.
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Tabela 5 - Programas de remuneracdo da empresa.

Categorias Conhece Participa
No % No %

Remuneracdo por nivel de formacao profissional que o empregado 9 19 4 8

possui.

Remuneragéo por habilidades que o funcionério possui relacionadas ao 14 29 4 8

trabalho que desempenha na empresa.

Néo conhece, pois, 0 seu salario é fixo. 30 62 34 71

Fonte: Dados da Pesquisa (2016)

Contudo, nota-se que, com relagdo ao conhecimento e a participagdo, uma parcela
significativa dos entrevistados conhece os programas de remuneragdo que a empresa oferece,
porém observou-se que somente 8% participam dos programas de remuneracdo em virtude do
nivel de formacdo que o empregado possui e outros 8% participam dos programas de
remuneracao relacionados ao trabalho que desempenham na empresa.

Esse resultado vai de encontro as percepcdes de Marras (2012) para quem poucas Sao
as empresas que ja implantaram sistemas remuneratdrios estratégicos e, dentre elas, a maioria
se restringe a adocdo de um ou dois modelos. Os demais estdo por enquanto em uma fase
embrionaria de experimentacdo, que podera levar algum tempo para que se possa afiancar com
bases solidas a sua verdadeira utilidade.

Ao analisar a Figura 9, observa-se que dos 48 empregados entevistados, estdo satisfeitos
com o programa de remuneracéo da empresa 33%, o percentual de insatisfeitos 19%, e a maior

parte 46% nado consideraram a questdo da satisfacdo relevante e outros 2% nao opinaram.
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satisfeito insatisfeito ndo se aplica  ndo opinou

Figura 9 - Satisfacdo dos funcionarios com o programa de remuneracao da empresa
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Procurou-se, também identificar, por meio da percepcdo dos empregados, um campo
relevante na formacdo da remuneracdo, qual seja o dos salarios indiretos ou beneficios
espontaneos que a organizacdo poderia oferecer em complementacdo aos salarios. Dados da
Figura 10 mostram que dos 48 empregados entrevistados, em sua maioria (85%) acreditam que

a empresa poderia conceder outros beneficios em complementacéo aos salarios.
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n3o opinou

Figura 10 - Remuneracao e outros Beneficios que a empresa poderia oferecer
Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Na perspectiva de Marras (2012), um programa de salarios que na sua estrutura ndo leve
em consideragdo o “pacote” de beneficios que ird compor a contraprestagao final do trabalho
do empregado ndo exprime nem tampouco representa, perante 0 mercado, o seu verdadeiro
perfil remuneratorio.

Ainda com relacdo ao formato da remuneragdo da empresa, buscou-se identificar, por
meio de sugestdes dos empregados, as formas de remuneracdo ou beneficios sociais que
atendessem as suas necessidades. Dados da Tabela 6 mostram que o beneficio mais citado foi
a assisténcia médica e odontologica (33%), seguido por prémios por desempenho (16%), Cesta
Basica (12%) e do pagamento de remuneracdo por produtividade (10,4%). Contudo, uma
parcela expressiva dos empregados (45%) ndo opinou.

Segundo Marras (2012), o atendimento as necessidades dos individuos da-se a partir do
pressuposto que a empresa sabe o que € melhor para seus funcionarios, a0 mesmo tempo em
que suporta um forte tom paternalista, ao fixar, de forma unilateral, o que um trabalhador
necessita para garantir seu nivel minimo de qualidade de vida, como: alimentacéo, assisténcia

médica etc., oferecendo-lhe essas condi¢cGes como parte integrante da remuneracao.



49

Tabela 6 - Formato da remuneracao e beneficios desejados pelos empregados

Categorias Frequéncia
No %
Remuneracdo por competéncia 2 4
Remuneracdo por habilidade 3 6
Remuneracdo e/ou adicional por produtividade 5 10
Assisténcia médica e odontoldgica 16 33
Cesta béasica 6 12
Bolsa de estudos 2 4
Prémio por assiduidade 2 4
Prémio por desempenho 8 18
Auxilio alimentagéo 5 10
Apoio financeiro para participar de congressos e cursos 1 2
Remuneracdo diferenciada por tempo de servigos 1
Auxilio creche 1
N&o opinou 22 46

Fonte: Dados da pesquisa (2016)

Na perspectiva de Marras (2012), a remuneracdo é uma das principais funcdes da
organizagdo, por essa razdo sempre mereceu especial atencdo dos acionistas, dirigentes e
administradores de empresas, a medida que foi se percebendo a grandeza dessa figura no
contexto geral do trabalhador. Cardoso (2006) complementa que os sistemas de remuneracéo
vém mudando seu foco de analise do cargo para as pessoas, por isso, procura-se compensar 0s
funcionarios pelas suas caracteristicas pessoais e incentiva-los a se desenvolver
profissionalmente com suas habilidades e conhecimentos. Disto decorrem os diversos modelos
de remuneracdo estratégica, que surgem como forma de alavancar os resultados das empresas
a curto, médio e longo prazo, na constante e dificil tarefa que ainda constitui o fato de remunerar
o trabalhador, num mundo globalizado (MARRAS, 2012).

4.7 TIPOLOGIA DE REMUNERACAO PREDOMINANTE NA EMPRESA

Os dados da pesquisa indicam a predominancia da tipologia tradicional de remuneracao
baseada na descricdo dos cargos e fungbes na empresa pesquisada. Esse resultado vai ao
encontro das percepcGes de Wood Junior e Picarelli Filho (1999). Para esses autores, 0sS
sistemas de remuneracdo ndo acompanham a rapidez das transformagdes, visto que a maioria
das empresas ainda faz uso dos sistemas tradicionais de remuneragdo baseados em cargos e
fungdes, que geram entraves as mudangas e criam barreiras ao avango da transformacao da

organizacdo do trabalho.
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Conforme j& mencionado, para Marras (2012), a remuneracdo é uma das principais
funcOes da organizacdo. Nesse sentido, Nunes e Souza Neto (2008) e Weber e Rayne (1991)
afirmam que a remunerac¢do ndo deve ser vista como o simples cumprimento de uma obrigacéo
da empresa com os empregados em troca do trabalho prestado, mas sim, como uma aliada na
obtencéo de resultados estratégicos para a empresa.

Contudo, evidenciou-se na empresa pesquisada uma tendéncia a predominancia da
remuneracao tradicional, em decorréncia do pagamento de salario fixo e dos adicionais e
beneficios exigidos por lei, baseados na descricdo dos cargos e funcbes da empresa. Entretanto,
observou-se, mesmo que discretas em termos de percentual, tipologias que corroboram com o
modelo de remuneracédo estratégica proposto por Marras (2012). Para 0 mesmo autor, poucas
sd0 as empresas que ja implantaram sistemas remuneratorios estratégicos e, dentre elas, a
maioria se restringe a adocdo de um ou dois modelos.

O estudo revelou uma tendéncia a predominancia remuneracéo tradicional. Contudo, €
preciso considerar que o sistema de remuneracdo da empresa pode e deve evoluir. Para tanto,
se faz necessario aprimorar os sistemas atualmente utilizados, abrangendo todos os niveis
organizacionais da empresa e alinhar o desempenho esperado do empregado a um sistema de
remuneracao e beneficios mais flexiveis, sendo possivel garantir aos colaboradores a satisfacéo
de suas necessidades pessoais, acompanhado do desempenho organizacional.

Na literatura de remuneracdo uma série de estudos faz mencéo a relacdo da remuneracéo
com a satisfacdo dos empregados. Pressupde-se, assim, que empregados bem remunerados
terdo motivos para produzir relativamente mais. Contudo, ressalta-se que empregados
satisfeitos ndo sdo necessariamente os mais produtivos, mas os insatisfeitos tendem a se desligar
da empresa (aumento da rotatividade), se ausentar frequentemente (aumento de absenteismo) e
produzir com pior qualidade (MACHADO, 2012).

Deste modo, ndo ha como ter um metodologia estratégica de remuneracdo sem que haja
uma definicao funcional da mesma, alinhada aos objetivos e estratégias empresariais. Em linhas
gerais, a remuneracdo ndo deve ser vista apenas como uma compensacao em troca do trabalho
realizado, mas também como um fator motivador que contribua para o alcance de melhores

resultados através das competéncias e habilidades dos empregados.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A estrutura de remuneracdo adotada pela organizacdo retrata o que tipicamente 0s
estudos sobre remuneracdo tém enfatizado, ou seja, a combinacgdo de tipologias hibridas que
combinam um fator fixo de remuneracgdo ainda atrelado a estrutura de cargos e um fator variavel
que busca reconhecer a contribuicdo das pessoas como elemento a ser recompensado.

O histérico da remuneracdo tradicional e estratégica identifica elementos importantes
para a compreensdo da sua dindmica e das particularidades da organizacdo que, segundo
Bitencourt (2001), devem ser consideradas para o desenho de um modelo de remuneragao
estratégica.

O objetivo dessa pesquisa consistiu em analisar a tipologia da remuneracgéo praticada
por uma industria de confec¢bes em Mato Grosso do Sul. O estudo procurou descrever as
politicas e 0s processos de remuneracgéo, identificar os elementos que compdem o sistema de
remuneracao da organizacédo, analisar a tipologia da remuneracéo predominante e apresentar os
espacos e limites para avancos da remuneracdo da empresa. As analises partiram de entrevista
semiestruturada, com o intuito de conhecer o ambiente organizacional, os cargos e o formato
da remuneragdo praticada, na visdo do gestor; e de questionario fechado aplicado aos
empregados da empresa abordando conceitos de remuneragéo tradicional, beneficios socialis,
aspectos de remuneracéo variavel e a satisfacdo dos empregados com o modelo de remuneracéo

vigente.

Um dado que, inicialmente, chama a atencdo, € a predomindncia da remuneracao
tradicional, 92% com pequenos indicios de uma remuneracéo variavel para o nivel operacional,
por meio do pagamento de comissdes, bem como, pela remuneracdo por habilidades a uma
parcela do nivel operacional da empresa. Desta forma, foi possivel observar a necessidade de
um novo modelo de remuneracdo, mais flexivel e abrangente, sendo possivel garantir aos
colaboradores a satisfacdo de suas necessidades pessoais. Por meio desse estudo fez se um
levantamento das preferéncias dos empregados entrevistados, evidenciando o modelo de
remuneracdo desejado que pode servir de parametro a empresa no processo de tomada de
deciséo.

Quanto aos beneficios sociais, evidenciou-se ser importante para as organizacdes a
adocdo de planos de beneficios espontaneos, que possam assegurar o nivel de satisfacdo dos
funcionéarios e, também, podendo garantir um maior comprometimento e envolvimento com a

organizagdo, com isso gerar maior produtividade. Nesse sentido, Polachini e Stefanini (2007)
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defendem que um bom pacote de beneficios diretos e indiretos se faz necessario em ambientes
de trabalho que privilegiam o acompanhamento do desempenho organizacional.

De forma sucinta, a perspectiva de remunerar estrategicamente congrega diferentes
variaveis que se relacionam mutuamente no espaco organizacional, no mercado de trabalho e
no sistema de formacdo e qualificacdo dos empregados. A énfase maior de toda a anélise do
trabalno nos aspectos organizacionais buscou reunir informagdes relevantes para a
compreensdo da dindmica da tipologia de remuneracdo da empresa, visando revelar as
particularidades da gestdo estratégica e a realidade num processo de remuneragdo que tornou-
se uma inquietacdo em funcdo dos pressupostos tedricos que fundamentam as praticas de
remuneracao e a aplicacdo da nocdo de estratégias a gestdo de pessoas, mas principalmente
pelas diferencas encontradas entre a teoria e a realidade.

O caso estudado contribui para considerar que a remunera¢do no contexto atual oscila
entre a tradicional e a estratégica, a medida que a préatica de tais tipologias revela que a
remuneracao tradicional é a base de qualquer modelo de remuneracéo.

Desta forma, os objetivos propostos no inicio deste estudo foram atingidos, por meio da
compreensdo da tipologia de remuneracdo da empresa, espera-se que este estudo possa
contribuir para uma avaliacdo de quais beneficios sociais a empresa dispde, e qual a melhor
forma de oferecé-los aos seus empregados, a fim de complementar o salario dos mesmos,
adotando, assim, além da remuneracdo tradicional, sistemas estratégicos de remuneracdo com
vistas a motivar os seus empregados a cumprir 0s objetivos e metas tracados para a organizacao.

A efetiva gestdo da remuneracdo ao nivel estratégico, incluindo seu desenvolvimento e
reconhecimento, é fator determinante de aproximacao entre 0 que os modelos propdem e o
alcance de tais objetivos. Para que um programa de remuneracao estratégico se aproxime da
realidade, € fundamental que os gestores sejam preparados para a gestao de pessoas baseada em
estratégias, além da participacdo e envolvimento dos mesmos no processo de concepcdo do
modelo como elo entre as estratégias e demandas organizacionais e a realidade operacional das
diferentes areas de uma organizacdo. Para tanto, a atuacdo da area de recursos humanos torna-
se preponderante nesse processo de formagédo de gestores.

A tipologia de remuneracdo evidenciadas por meio deste trabalho restringe que sejam
feitas generalizacdes pois se trata da analise de um caso Unico com todas suas particularidades
(YIN, 2001). Ao mesmo tempo, vale destacar que uma realidade especifica permitiu a reflexdo
sobre aspectos tedricos e praticos fundamentais na discussdo que tem sido feita sobre os

modelos de remuneragéo.
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Outras limitagOes que ainda devem ser consideradas na realizacdo deste trabalho dizem
respeito a amostra, por se tratar de um estudo de caso Unico, ndo sendo possivel fazer um
comparativo dos modelos de remuneragdo entre as empresas do ramo, na regido da grande
Dourados. Desta maneira, o enfoque maior esteve voltado para os profissionais dos diferentes
niveis da organizac&o.

Essas restri¢ces, no entanto, abrem perspectivas para novos estudos que podem ampliar
a amostra pela inclusdo de um maior nimero de empresas contempladas pelo modelo de
remuneracao a fim de confirmar (ou ndo) os principais pontos identificados e analisados através

deste estudo.
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APENDICE A - ENTREVISTA SEMIESTRUTURADA AO DIRIGENTE DA
EMPRESA.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS - UFGD

Prezado (a) Sr. (a)

O questionario a seguir, € parte de uma pesquisa do Curso de Administracdo da UFGD,
e ao respondé-la vocé estara contribuindo ndo apenas para a conclusdo da pesquisa, mas
também para a compreensdo dos sistemas de remuneracdo e de avaliagdo de desempenho
predominante nas organizagdes empresariais e comerciais na regido da grande Dourados.

Sua participagéo e confidencial e muito importante. N&o deixe de participar, ndo deixe

nenhuma questdo sem resposta e desde j&, muito obrigada pela sua contribuicéo.

Roseli Azambuja Barbosa.
Académica - UFGD

1. Ramo em que a empresa atua:

2. Tempo de atuacao:

3. Total de funcionérios:

4. Classificacdo dos cargos que compdem o nivel operacional da empresa, e 0 nimero de
pessoas que atuam em cada setor:

5. Quais sdo as politicas e os processos de remuneracao oferecidos aos colaboradores do nivel
operacional da empresa?

6. A empresa possui programas de remuneracdo estratégica implantados, que visam motivar o
colaborador e as equipes de trabalho em busca de melhores resultados?

7. Quais sdo o0s principais programas de remuneracdo mantidos pela empresa para 0s
colaboradores do nivel operacional atualmente? (Observacdo: Listar quais sdo esses

programas).



APENDICE B — QUESTIONARIO DE PESQUISA.

UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS - UFGD

Prezado (a) Sr. (a)
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O questionario a seguir, € parte de uma pesquisa do Curso de Administracdo da UFGD,

e ao respondé-la vocé estara contribuindo ndo apenas para a conclusdo da pesquisa, mas

também para a compreensdao dos sistemas de remuneracdo e de avaliacdo de desempenho

predominante nas organiza¢des empresariais e comerciais na regido da grande Dourados.

Sua participagéo e confidencial e muito importante. N&o deixe de participar, ndo deixe

nenhuma questdo sem resposta e desde j&, muito obrigada pela sua contribuicao.

Eixo | — Perfil do empregado

Roseli Azambuja Barbosa.
Académica - UFGD

A. Sexo:
1. ( ) Feminino.
2. () Masculino.

Faixa etaria:

() Até 30 anos.
() de31a40anos.
() de 41a 50 anos.
(

B.
1.
2.
3.
4. ( )acimade 51 anos.

C. Escolaridade: D. Como vocé classifica a ocupagéo do seu cargo:

1. () Ensino Fundamental. 1. () Administrativo

2. () Ensino Médio. 2. ( ) Chefia

3. () Técnico profissionalizante. 3. ( ) Geréncia

4. () Ensino Superior. 4. () Operacional (atendimento, conservagdo ou
produgao)

E. Em qual setor vocé desempenha suas funcdes: F. Tempo de empresa:

1. ( ) Administracao. 1. () Menos de 1 ano;

2. () Comercializacao. 2.( )entrele5anos;

3. () Manutencéo. 3. ( )entre 6 e 10 anos;

4. ( ) Producdo. 4. ( )acimade 11 anos.




Eixo Il - Formato da Remuneragédo
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ASPECTOS GERAIS SOBRE REMUNERAGAO

01 - A sua remuneragdo consiste no pagamento do salario em troca do trabalho | () Sim () Néo
prestado?

02 - A sua remuneracdo consiste no pagamento do salario como forma de melhorar | () Sim () Néo
0 desempenho da empresa?

03 - O formato da remuneracdo na empresa tem por objetivo a melhoria da | ( ) Sim () Néo
independéncia financeira do empregado?

04 - O formato da remuneracdo esta vinculado aos objetivos e missdo da empresa? | () Sim () Né&o
05 - O seu salario é fixo, ou seja, referente somente as horas trabalhadas? ( ) Sim () Né&o
06 - O seu salario é definido, apenas, de acordo como cargo que vocé ocupa na | () Sim () Né&o
empresa, e ndo levando em consideracao a sua produtividade?

07 - A sua remuneracao varia de um més para o outro? ( ) Sim ( ) Né&o
08 - O seu salario so tem acréscimo, quando faz horas-extras? ( )Sim ( ) Nao
09 - O valor do seu salario é reajustado somente nas datas base ou por meiodeuma | () Sim ( ) Né&o

promocdo de funcao (cargo)?

ADICIONAIS E BENEFICIOS LEGAIS

*Conjunto de programas ou planos oferecidos pela organizacdo como complemento ao sistema de salarios,

concedidos por iniciativa das organizacgdes, exigidos por lei ou normas legais.

10 - Além do salario fixo, quais destes adicionais compdem a sua remuneragao?

a) 13°salario; ( ) Sim () Néo

b) Adicional de férias; ( ) Sim () Néo

c) Insalubridade e periculosidade ( ) Sim () Néo

d) Participacdo nos lucros da empresa; ( ) Sim () Néo

e) Salério familia, salario maternidade e/ou auxilio de doenca, quando de | () Sim ( ) Néo
direito;

f) Vale transporte; () Sim ( ) Néo

ADICIONAIS E BENEFICIOS NAO LEGAIS

*Conjunto de programas ou planos oferecidos pela organizacdo como complemento ao sistema de salarios,

concedidos por iniciativa das organizacdes, j& que ndo sdo exigidos por lei.

11 - Além do salério fixo, quais destes adicionais compdem a sua remunera¢io?

a) Auxilio-alimentacdo; ( )Sim () Naéo
b) Auxilio-financeiro para estudos; ( )Sim () Naéo
c) Auxilio-moradia; ( )Sim () Naéo
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d) Cesta basica;

ySim | () Néo

e) Assisténcia médica e odontoldgica.

ySim | () Néo

ASPECTOS GERAIS SOBRE REMUNERACAO VARIAVEL
12 - Além do salério fixo, a sua remuneragao inclui:

a) Adicional por produtividade.

ySim | () Néo

b) Comissdo de vendas.

ySim | () Néo

c) Adicional por resultados alcancados, produgdo realizada e metas
estabelecidas.

ySim | () Néo

d) Prémios por desempenho, dedicacéo e cooperagéo.

ySim | () Néo

e) Apoio financeiro para participar de congressos e cursos de capacitacao.

ySim | () Néo

f)  Fornece empréstimos e/ou adiantamentos salariais.

ySim | () Néo

SOBRE OS PROGRAMAS DE REMUNERACAO DA EMPRESA
13 - Vocé conhece os programas de remuneracdo oferecidos pela empresa?

a) Remuneragdo por Competéncia em virtude do nivel de formacdo
profissional, que 0 empregado possuli.

ySim | () Néo

b) Remuneracdo por habilidades que o funcionério possui relacionadas ao
trabalho que desempenha na empresa.

(

) Sim ( ) Néo

c) Nao participa, pois, o seu salério é fixo.

(

) Sim ( ) Néo

14 - Vocé participa atualmente dos programas de remuneracao oferecidos pela empresa?

a) Remuneracdo por Competéncia em virtude do nivel de formacédo
profissional, que 0 empregado possuli.

(

) Sim () Néo

b) Remuneragdo por habilidades que o funcionario possui relacionadas ao
trabalho que desempenha na empresa.

(

) Sim () Néo

c) Nao participa, pois, o seu salério é fixo. ( ) Sim () Néo
15 - Vocé considera que os programas de remuneragdo, seja por niveis de ) Sim
conhecimento ou comissao em vendas, incentivam o seu desempenho em busca de ) Néo
melhores resultados? ) Néo se aplica
16 - Qual seu nivel de satisfacdo com relacdo aos programas? ) Satisfeito

) Insatisfeito
) Néo se aplica

17 - Em sua opinido, a empresa poderia oferecer outras formas de remuneragao
além das que ja oferece?

~pFr~~ |~~~

) Sim ( ) Néo

18 - Em sua opinido, a empresa poderia oferecer outro tipo de beneficio além dos
que j& oferece:

(

) Sim () Naéo

19 - Caso vocé tenha respondido SIM nas questdes 17 e 18, por favor, dé sugestdes aqui:
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GLOSSARIO

A finalidade deste glossario é apresentar definicdes para a compreensdo de conceitos
citados no trabalho, em especial quando os termos sdo adotados texto sem que, por razdes de
objetividade, proceda-se o aprofundamento do conceito.

Conceito Defini¢ao Fonte

Estratégia E um modelo ou plano que integra os objetivos, as politicas e as | Mintzberg e
acles sequenciais de uma organizacdo, em um todo coeso. Quinn (2001).

Gestdo de pessoas E a forma que a empresa se organiza para gerenciar e orientar os | Fischer (2002).

colaboradores no trabalho a fim de se alcancar os objetivos
organizacionais e individuais

Modelo

E a descrigdo simplificada de um sistema que explica seu
funcionamento. E a representacdo abstrata e simplificada de uma
realidade em seu todo ou em partes dela.

Oliveira (2011).

Participacdo acionaria

Modelo de remuneragdo variavel se aplica mais comumente nos
niveis estratégicos da organizacdo (clpula da empresa, gerentes,
diretores, vice-presidentes, presidentes) e consiste em remunerar
0s resultados conseguidos, por meio por meio da concessdo de
acOes da empresa, tornando os executivos sécios do negdcio e,
portanto, muito mais comprometidos com possibilidade de obter
lucro com por meio dessas acoes.

Marras (2012).

Participacdo nos ganhos

Modelo de remuneracdo tem sido praticado, nos niveis inferiores
da pirdmide organizacional, principalmente em linhas de
producdo. Foi idealizado pensando-se na produtividade e na
possibilidade de reduzir os custos do processo.

Marras (2012).

Participacdo nos lucros

E um sistema que permite contemplar com uma parcela em
espécie todos os funciondarios da empresa, em funcdo dos dados
da lucratividade levantada pela empresa no fim de um periodo,
ou seja, se a empresa obteve lucro em determinado periodo, parte
dele serd distribuido aos empregados equitativamente.

Marras (2012).

Remuneracéo E toda forma de pagamento monetario para o qual o empregado | Hipdlito (2001).
é elegivel ou o qual o empregado recebe.
Remuneracéo por | Modelo de remuneragdo por competéncias aplica-se mais | Marras (2012).

competéncia

adequadamente aos funcionarios em papeis de lideranca,
controle, planejamento e responsabilidade de resultados, ou seja,
aos administradores em geral.

Remuneracdo estratégica

E a que consolida elevada aderéncia e convergencia dos cargos,
e correspondentes salarios, com as estratégias da empresa.

Oliveira (2011).

Remuneracédo por | E um sistema que recompensa 0s avancos no setor cognitivos dos | Marras (2012).
habilidades trabalhadores, avaliando o desenvolvimento de conhecimentos

adquiridos e das respectivas habilidades ou blocos de habilidades

previamente fixadas como metas em cada etapa do sistema.
Remuneracédo por | é a forma mais praticada pelas organizacbes no mercado | Marras (2012).
resultados brasileiro. Ela objetiva vincular o desempenho a produtividade e

a qualidade dos resultados organizacionais, estimulando o

trabalhador na busca da otimizagao do seu trabalho e das metas a

que se propds alcangar conjuntamente com a empresa.
Salério E a contraprestacio devida e paga diretamente pelo empregador | CLT - Art. 76.

ao empregado em funcéo da relacdo empregaticia.

Quadro 1 - Glossario

Fonte: Elaborado pela autora (2016)
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