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Remuneracio Estratégica: um Estudo

Multicasos AREA: 1

TIPO: Caso

Strategic Remuneration: a Multicases Study
Remuneracion Estratégica: un Estudio de Casos Muiltiples

Esta pesquisa objetivou descrever as priticas de remuneracao estratégica adotadas pelas organizacies na
atualidade. Realizou-se um estudo multicasos em quatro organizagées. A coleta de dados operacionalizon-
se por meio de um questiondrio eletronico. Como resultados, mapearam-se as prdticas de remuneragio
adotadas, assim como o alinhamento entre estas e o processo de avaliacdo de desempenho. Analisando os casos
estudados, identificaram-se alguns caminbos que as organizacoes estio adotando em termos de compensagio
dos funciondrios: (1) adogio de mecanismos para complementar os saldrios tradicionais baseados nos cargos;
(2) aumento dos esforos para reter talentos; (3) flexibilizacdo do trabalho; e (4) estimulo ao desenvolvimento
humano.

This research aimed to describe the strategic remuneration practices adopted by Brazilian organizations actually.
We conducted a multicases study in four organizations. Data collection was implemented based on an electronic
questionnaire. As a result, we map the remuneration practices adopted, as well as the alignment between these and the
assessment process. Analyzing the cases studied, we identified some ways that organizations are adopting in terms of
compensation of employees: (1) the adoption of mechanisms to complement traditional salaries based on positions; (2)
increased efforts to retain talents; (3) work flexibility; and (4) stimulus to human development.

Esta investigacion tuvo como objetivo describir las prdcticas de remuneracion estratégicas adoptadas por organizaciones
brasilerias hoy. Hemos llevado a cabo un estudio de casos miiltiples en cuatro organizaciones. La recoleccion de datos
se realizd con un cuestionario electronico. Como resultado, mapeamos las prdcticas de remuneracion adoptadas, ast
como la alineacion entre estos y el proceso de evaluacion del desemperio. Analizando los casos estudiados, identificamos
algunos aspectos que las organizaciones estin adoptando relacionados con compensacion de empleados: (1) la adopcion de
mecanismos para complementar los salarios tradicionales basados en posiciones; (2) aumento de los esfuerzos para retener
a los empleados; (3) el trabajo flexible; y (4) estimular el desarrollo humano.
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1. Introdugio

A Gestao de Pessoas passou a ser reconhecida no meio empresarial a partir da década de 1980,
apos o surgimento das ciéncias comportamentais, em razao da constatacdo empirica de que
gerenciar o capital humano nas organizagoes impacta positivamente em seu desempenho e no
nivel de competitividade alcangado.

No cenario atual, em que a administragdo dos recursos humanos esta consolidando-se como
uma éarea estratégica capaz de contribuir para o sucesso do negdcio, o foco da Gestao de
Pessoas é induzir o desempenho humano a um nivel de exceléncia para que os objetivos das
organizagdes sejam cumpridos (Jabbour et al., 2012).

Entretanto, ainda existe um numero grande de organizagdes que limitam a atuagao da area
de Gestdo de Pessoas a operacionalizagcdo de processos burocraticos, tais como controle
de frequéncia, horas extras e folha salarial. Por outro lado, cresce o nimero de organizagdes
que se preocupam com o bem estar de seus funcionarios, estimulam seu desenvolvimento,
reconhecem esforgos extras e adotam politicas modernas de retencao de pessoal.

Com isso, as politicas, processos e praticas de Gestdo de Pessoas ganharam conotagéo
estratégica e, por conseguinte, ferramentas como a remuneragao dos funcionarios comegaram
a ser vistas como um mecanismo efetivo para se obter vantagem competitiva e se destacar da
concorréncia (Saat; Kallamu, 2013; Pencavel, 2012; Jabbour et al., 2012; Oliveira, 2001).

Neste contexto, caracterizado pela crescente importancia atribuida aos sistemas deremuneracgao
nas organizagdes e consolidacdo da Gestdo de Pessoas como area estratégica, definiu-se
como objetivo de pesquisa descrever as praticas de remuneragao estratégica adotadas pelas
organizagdes na atualidade.

A justificativa para este trabalho pauta-se em trés aspectos principais: primeiro, na escassez
de estudos empiricos para complementar a literatura existente sobre o tema remuneragao
estratégica no Brasil; segundo, na importancia do tema estudado no ambito empresarial; por fim,
na possibilidade de apontar diretrizes para que outras organizagbes estruturem seus sistemas
de remuneragéao estratégica.

2. Referencial Teérico

0 aumento da competitividade entre as organizacdes, assim como a globalizagao dos mercados
e as inovagdes tecnoldgicas, faz com que as empresas estejam em constante busca por
aprimoramento de seus bens e/ou servigos e processos de negdcios. Para dar suporte a tal
desenvolvimento, a gestao de pessoas possui ferramentas que auxiliam as organizagoes a obter
vantagem competitiva, entre elas, a pratica de remunerar os empregados de maneira estratégica,
de tal forma a estimular altos niveis de desempenho (Oliveira, 2001).

PaLAVRAS-CHAVE

Remuneracio por
competéncias,
Remuneracao

estratégica,
Remuneracao
por resultados,
Distribui¢io

de ganhos,
Flexibiliza¢io do
trabalho

Key worbs
Competency-based
remuneration,
Strategic
remuneration,
Results-based
remuneration,
Winnings
distribution. Work
flexibility

PALABRAS CLAVE

Remuneraciéon
basada en
competencias,
Compensacién
estratégica,
Remuneracién
basada en los
resultados,
Distribucién de

ganancias, Trabajo
flexible

Copicos JEL:
M19

CG GEORGETOWN UNIVERSITY - UNIVERSIA SEPTIEMBRE - DICIEMBRE 2015 VOL.9 NUM.3

pp: 129-144

ISSN: 1988-7116




Harrison Bacuion CeriBeLl, ANA Luiza RiBEiros DA Siva, Camira ALvEs GUILARDUCCI E
Larissa GaBrieLA Ropricues GArcia

A remuneragao, de forma geral, é definida como o conjunto de recompensas financeiras e beneficios
oferecidos ao colaborador em contrapartida ao seu trabalho, sendo classificada como fixa, montante
pago regularmente pela organizagao composta pelo salério e beneficios, ou varidvel, atrelada a alguma
medida de desempenho, seja ela individual ou organizacional (Dutra; Hipdlito, 2012).

A remuneragao variavel é uma politica de remuneragao estratégica que esta sendo implantada pelas
organizagdes atualmente e, por se tratar de uma préatica recente, carece de aperfeicoamento (Oliveira,
2001). Os programas de remuneragao varidvel sao classificados como incentivos de longo e curto prazo. Os
incentivos de curto prazo englobam a participagao nos lucros e resultados, a bonificagdo pelo cumprimento
de metas e objetivos e as comissoes, enquanto os incentivos de longo prazo incluem participagao acionaria
e praticas de bénus no longo prazo vinculados ao alcance de metas (Moscozo; Paixao, 2014).

Cabe acrescentar que a gestdo baseada em metas e recompensas pode possibilitar o alcance de
maiores niveis de motivagéo para o trabalho por parte dos funcionéarios. Uma das principais teorias
que relacionam as recompensas com a motivagao € a Teoria da Expectativa, elaborada por Vroom,
que defende que a expectativa de que o esforgo empregado em uma tarefa conduzird ao desempenho
desejado e este levard a uma recompensa agregada de valor gera motivagéo (Rodrigues et al., 2014).

De acordo com Lin e Cheng (2013), aremuneracéo é um fator relevante ndo somente para recompensar
a produtividade de baixos escaldes, mas também a de altos escalbes, visto que estes sdo responsaveis
por gerir toda a organizagao. A remuneragao da alta geréncia € instrumento motivador para conduzir os
executivos a trabalharem em conformidade com os objetivos e estratégias das organizagdes em prol
de seu desenvolvimento no mercado.

Independentemente do nivel hierdrquico dos funcionarios, para que haja maior efetividade da politica
de remuneragao de uma organizagao, deve-se garantir seu alinhamento com outros processos de
gestdo de pessoas, tais como a avaliagao de desempenho dos funcionérios e a carreira. O alinhamento
da remuneragédo a avaliagao de desempenho dos funcionarios com base na estratégia organizacional
promove a compreensao do que se pode caracterizar como baixo e alto desempenho para a empresa,
sendo também necessario para a progresséo dos individuos nas carreiras (Gomes; Andrade, 2012).

Além disso, quando alinhada a estratégia organizacional, a remuneracédo é uma ferramenta que possui
como objetivo incentivar a produtividade dos funcionérios e permitir que individuos que contribuem
para a organizacdo possam se destacar, sendo recompensados por este comportamento. Atualmente,
a politica de remuneragao estratégica é considerada um diferencial competitivo entre as organizagdes,
pois ajuda a reduzir as distorgdes que ocorrem na remuneragao tradicional, que nao possui elementos
variaveis e, por isso, ndo pode recompensar esforgos adicionais (Gheno; Berlitz, 2011).

As formas de recompensar os funcionarios que sdo delimitadas pelas politicas de remuneragao
estratégica sao consideradas mistas, visto que podem dar-se por meio de pagamento em espécie ou
outros beneficios (bolsas de estudo, seguros, subsidios, empréstimos, etc.). Embora nem sempre a
recompensa seja oferecida em espécie, a remuneragéo estratégica auxilia na retengéo de funciondrios,
visto que o nivel de satisfacdo em relagdo ao salario e beneficios faz com que os funcionarios optem
por permanecer na empresa (Steinmetz et al,, 2014).

Segundo Gheno e Berlitz (2011), a remuneragao estratégica deve estar alinhada aos objetivos
estratégicos da empresa, assim como deve focar nos comportamentos necessarios para seu alcance.
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Para estes autores, 0s principais tipos de remuneragao estratégica utilizados pelas empresas sao:

+ Remuneragao por resultados: ¢ o método mais aplicado pelas organizagées atuais; visa bonificar
o funciondrio quando este atinge as metas que lhe foram propostas;

+ Participagdo nos lucros: consiste em contemplar os funcionarios com parcelas dos lucros
obtidos pela empresa em determinado periodo contabil;

« Distribuigdo de ganhos: resume-se a distribuigdo de gratificagcdes financeiras e premiagdes
como forma de recompensar os funcionarios por seu esforgo extra para aumentar receitas e/ou
reduzir custos da organizagao;

* Plano de bonificagao: concede participagao aciondria aos funcionarios, quando estes apresentam
bom desempenho; normalmente, vincula-se ao desempenho de longo prazo da organizagao;

- Pacote de beneficios sociais: importante varidvel no pacote remuneratério dos funciondrios,
funciona como uma espécie de salario indireto, procurando satisfazer as necessidades pessoais
dos individuos por meio de auxilios com finalidade especifica;

* Previdéncia complementar: espécie de beneficio social, que garante, por meio de contribuigdes
periodicas, complementagao a aposentadoria dos funciondrios;

+ Remuneragao por competéncias: busca identificar e avaliar o nivel de conhecimento, habilidades
e atitudes de cada individuo no desempenho de suas tarefas.

Na atualidade, o termo competéncia esta conquistando um notério espago na area de gestdo de
pessoas. A politica de remuneragédo com base em competéncias esta sendo cada vez mais aplicada
no meio empresarial, trazendo resultados significativos para as organizagdes por meio do incentivo
ao desenvolvimento das competéncias individuais e a extensdo das vantagens proporcionadas pela
remuneracdo por habilidade (Cardoso, 2002).

Ao levar em consideragao o fato de que as organizagdes necessitam de modelos de desenvolvimento de
pessoas que correspondam a suas estratégias organizacionais, é de se esperar a crescente valorizagao
das competéncias do individuo no ambito corporativo, considerando as dimensdes cognitiva
(conhecimentos e habilidades) e comportamental (atitudes) (Fonseca et al., 2013). Cabe acrescentar
que ndo ha uma definicdo das competéncias mais adequadas a serem valorizadas pelas organizagoes
de maneira genérica; portanto, torna-se fundamental mapear quais sdo as competéncias ideais para
cada empresa, considerando a estratégia adotada para competir no mercado (Rodrigues, 2006).

Destaca-se que, devido a dificuldade de se mensurarem as competéncias, é recomendado o uso de
indicadores para atingir um resultado calculavel. O indicador mais empregado atualmente é o fator de
desempenho individual, que deve ser bem estruturado pela organizagao para evitar distorgoes em seu
sistema de recompensas (Rodrigues, 2006; Gomes; Andrade, 2012).

Analisando as pesquisas mais recentes sobre remuneragao estratégica nas organizagdes, destaca-
se que grande parte dos trabalhos publicados sobre o tema dedica-se a investigar a remuneragao
do alto escalao das organizagdes, como se pode verificar nos estudos de Melis, Gaia e Carta (2015),
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Deschenes et al. (2015), Velte e Eulerich (2014), Jaafar e James (2014), Gil (2014), Oberholzer (2014) e
Ab Razak (2014).

Também ha um grupo de pesquisas que discutem o tema em determinado setor da economia, como
se pode verificar nos estudos de Yermoshenko e Goryacheva (2014), que analisaram os sistemas de
remuneracdo de instituigdes financeiras, Phua (2012), que focou seu estudo sobre remuneragédo nas
empresas de construcéo civil, e Wranik e Durier-Copp (2011), que levantaram os principais métodos de
remuneragao no setor de saude.

Por fim, destacam-se os estudos que analisam as praticas de remuneragao estratégica e seus impactos
sobre as organizagdes. Dentro deste grupo, chamam a atencédo pesquisas como as conduzidas por
Kim e Philips (2014), que discutiu a relagéo entre os sistemas de remuneragdo e o absenteismo
dos funcionarios, Saat e Kallamu (2013), que investigou a relagéo entre a existéncia dos comités de
remuneracdo e o desempenho das organizagdes, e Pencavel (2012), que analisou a relagéo entre os
esforgos laborais dos funciondrios e os métodos de remuneracdo empregados pela organizagao.

3. Aspectos metodolégicos

A presente pesquisa pode ser classificada como descritiva, de carater qualitativo. Descritiva, a medida
gue se objetivou descrever as caracteristicas dos objetos estudados; qualitativa, pois se optou por uma
investigagdo mais aprofundada da realidade, com o intuito de se obter uma compreenséo mais robusta
do fenbmeno estudado.

Como método de pesquisa, optou-se pelo estudo de casos muiltiplos, o que se justifica pelo fato de que
0 objetivo geral da pesquisa envolvia questoes operacionais que deveriam ser investigadas dentro de
um contexto, ao invés de serem encaradas como eventos isolados ou incidéncias; além disso, esta é
a metodologia preferivel ao se examinarem acontecimentos contemporaneos, quando ndo se podem
manipular os comportamentos relevantes a serem estudados (Yin, 2005).

A decisao por realizar um estudo de casos multiplos baseou-se no fato de que este método é mais
robusto, se comparado ao estudo de caso Unico, pois sdo analisados e comparados diferentes objetos
sob a mesma perspectiva, objetivando-se identificar caracteristicas semelhantes entre eles (Yin, 2005).

Foram contatadas quatro organizagdes para fins de estudo: Ivia, Sydle, Universidade de Santa Cruz do
Sul (UNISC) e Tribunal de Contas da Unido (TCU). A lvia e a Sydle sdo empresas brasileiras que atuam
no setor de tecnologia da informagao e foram escolhidas pelo fato de que ambas foram citadas nos
dltimos cinco anos (entre 2010 e 2014) nas listas das melhores empresas para trabalhar, divulgadas
pelo Great Place to Work. A UNISC foi escolhida pelo fato de ser a Unica universidade que fez parte
do ranking As Melhores Empresas para Vocé Trabalhar nos anos 2013 e 2014, elaborado com base
nos resultados de uma pesquisa anual conduzida pela equipe da revista Vocé S/A em parceria com a
Fundacao Instituto Administracéo (FIA). Por fim, para contar com uma organizagao de carater publico
na pesquisa, incluiu-se o TCU, apontado como a segunda melhor instituigao publica no ranking As
Melhores Empresas para Vocé Trabalhar em 2013 e como a primeira em 2014,
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A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario eletrénico, cujo /ink foi enviado ao e-mail
institucional das organizagdes selecionadas, juntamente a uma breve apresentagao da pesquisa e
informacgdes dos pesquisadores. Depois de sete dias contados a partir da data do primeiro contato,
foram obtidas trés respostas; por isso, o link do questionério foi reenviado para a organizagdo que ainda
nao havia respondido. Depois de mais sete dias, recebeu-se a quarta resposta, procedendo-se a andlise
dos dados.

O questionario foi elaborado por meio da ferramenta Google Forms e continha questdes objetivas e
dissertativas; sua estrutura foi dividida em nove segdes: na primeira, foram solicitadas informagodes
gerais acerca da empresa e do respondente; nas sete segdes seqguintes, as questdes focaram a
operacionalizagdo da remuneracéo por resultados, participagao nos lucros, distribuicao de ganhos,
plano de bonificacéo, pacotes de beneficios sociais, previdéncia complementar e remuneragéo por
competéncias (caso algum destes mecanismos nao fosse utilizado pela organizagao, o respondente
era instruido a avangar para a segao seguinte); na ultima secgdo, explorou-se a relagcdo entre os
mecanismos de remuneragéo adotados e o processo de avaliagdo de desempenho dos funciondrios.

4. Apresentacio e discussdo dos casos
4.1. Caracterizagio das organizagoes e dos respondentes

A primeira organizagao a contribuir com a pesquisa foi a Ivia Inovagado e Tecnologia, empresa fundada
em 1996, especializada em tecnologia de informagao. A Ivia possui trés sedes no Brasil, sendo estas
localizadas nos Estados do Ceara, Pernambuco e Rio Grande do Norte. Comercializa solugoes de
tecnologia nas dreas de inovacéo e educagao, Business Intelligence, servigos profissionais e servigos
de software.

A lvia passou por um processo de internacionalizagdo no ano de 2004 comegando por Portugal, além
de exportar seus servigos para os Estados Unidos e Inglaterra. Esta organizagao conquistou prémios
importantes ao longo de sua atuagao no mercado, tanto na area de gestao de pessoas, quanto na area
de qualidade.

O responsavel por responder o questionario na lvia foi o Gerente de Operagdes, que possui mais de seis
anos de empresa.

Em seguida, o questionario foi respondido pela empresa Sydle, que opera desde 2005 na cidade de Belo
Horizonte/MG. O setor de atuagao desta empresa também é o de tecnologia de informagao, oferecendo
produtos e servigcos que permeiam plataformas de automagao e gerenciamento de processos, gestéo
energética e gestao do relacionamento com clientes.

Aempresavemrecebendo premiagdes consecutivas desdeoanode2007,nacional einternacionalmente,
além de ter ganhado a titulagao de Melhor Empresa de Tl de Minas Gerais no ano de 2012. Além disso,
a empresa promove agdes como o Natal Solidario e a Gincana de Solidariedade, demonstrando sua
preocupagao com a responsabilidade social e 0 bem estar da populagao local.
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No caso da Sydle, o respondente trabalha na area operacional do departamento de Recursos Humanos,
possuindo menos de dois anos na empresa.

A terceira organizagéo a participar desta pesquisa foi a Universidade de Santa Cruz do Sul (UNISC),
reconhecida como universidade a partir do ano de 1993. Tal organizagdo possui em seu portfdlio
cursos presenciais e na modalidade EAD (educacgéo a distancia), de graduagao e pos-graduacgao.

A organizacao é localizada no Estado do Rio Grande do Sul, com campus na cidade de Santa Cruz do
Sul e quatro outros campi nas cidades de Capao da Canoa, Sobradinho, Venancio Aires e Montenegro.
A UNISC possui, atualmente, 49 cursos de graduagao, 36 cursos de especializagao, oito cursos de
mestrado e dois cursos de doutorado.

Na UNISC, o questionario foi respondido pela Subcoordenadora de Recursos Humanos, que trabalha ha
mais de 10 anos na instituigao.

A Ultima organizagao a conceder os dados para a presente pesquisa foi o Tribunal de Contas da Uniao
(TCU), instalado no pais no ano de 1893, sendo esta a instituigdo fundada ha mais tempo dentre todas
as que responderam o questionario. Ao contrario das anteriores, o TCU é uma instituigao publica.

As funcdes executadas pelo TCU incluem a apreciacdo das contas do presidente da Republica,
fiscalizacdo das contas de empresas nacionais, realizagéo de inspegbes e auditorias, aplicagdo de
sangoes, entre outras. As atividades de auditoria e controle desempenhadas pelo TCU sao divididas
em quatro areas de atuacdo: desenvolvimento nacional, infraestrutura, servigos essenciais ao Estado
e social.

O responsavel pelas informagdes prestadas pelo TCU foi um Auditor Federal de Controle Externo,
funcionario da Diretoria de Pagamento de Pessoal, que possui mais de 10 anos de servigos prestados
a organizagao.

4.2. Programas de Remuneragio Estratégica

O primeiro modelo de remuneragao analisado foi a remuneragao por resultados, que se refere a
parcela variavel do saldrio atrelada ao alcance de objetivos (Gheno; Berlitz, 2011). Dentre as quatro
organizagdes estudadas, apenas o Tribunal de Contas da Unido utiliza tal modalidade para remunerar
seus funcionarios.

Nesta instituicdo, o funcionario recebe quadrimestralmente uma bonificagao financeira que varia
de acordo com os objetivos alcangados. Cabe acrescentar que ndo basta que as metas individuais
sejam alcancados; também sdo analisados os resultados obtidos pelas equipes de trabalho e também
pela organizagéo, ou seja, o TCU trabalha com trés niveis de objetivos: individuais, por equipe e
organizacionais.

Para calcular a parcela variavel a ser paga no quadrimestre a cada funcionario, o TCU utiliza indicadores
de desempenho, complementados pelos relatérios da chefia imediata, o que evidencia a necessidade
de se criar um sistema de mensuragao de resultados que dé suporte a implantagao da remuneragao
por resultados.
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Como vantagem da remunerac&o por resultados, aponta-se a possibilidade de alinhar os esforgos dos
funcionarios aos objetivos do TCU, pois os objetivos individuais passam a ser os organizacionais, ja que
ha retribuicdo pecuniaria caso estes ultimos sejam alcangados.

0 segundo modelo de remuneragdo analisado foi a distribuigdo de lucros. Tal modalidade é adotada
apenas pela Sydle, que distribui a seus funcionarios uma parcela do lucro obtido no periodo contébil de
um ano. Tal parcela é paga uma Unica vez no ano subsequente aquele ao qual se refere o lucro apurado.

A distribuicdo dos lucros da Sydle, ao mesmo tempo em que desenvolve nos funciondrios um senso
de propriedade, estimula neles maior preocupagao com o controle dos custos e aumento das receitas
da organizagao.

Analisando simultaneamente os dados fornecidos pelas quatro organizagdes estudadas referentes a
remuneracdo por resultados e distribuicao de lucros, que fazem parte de uma politica de remuneracéo
variavel (Moscozo; Paix&do, 2014; Oliveira, 2001), verifica-se que tais organizagdes ainda carecem de
sistemas de recompensas atrelados a metas e resultados, o que poderia aumentar o comprometimento
dos funciondrios em relagao aos objetivos tragados (Rodrigues et al., 2014).

Uma hipdtese que poderia explicar a auséncia de mecanismos de remuneragao baseados em metas
e resultados nas organizagdes estudadas € que, para se implantar a remuneragao por resultados e/
ou a distribuicéo de lucros, torna-se necessario definir critérios claros e objetivos e, por conseguinte,
criar um conjunto de indicadores de desempenho, o que é uma tarefa bastante complexa. Além disso,
juntamente com os indicadores de desempenho, é imprescindivel que se formalize uma estrutura de
mensuragao de resultados, o que envolve diversos recursos, além de know how especifico, tornando a
implantacéo dessas modalidades de recompensas um tanto quanto complexa.

O terceiro modelo de remuneragao analisado foi a distribuicdo de ganhos, baseada em bonificagdes
financeiras e premiagdes alternativas para recompensar esforcos extras dos funcionarios (Gheno;
Berlitz, 2011). Esta modalidade foi constatada em duas das quatro organizagdes estudadas: a Ivia e 0
TCU. Cabe acrescentar que ambas utilizam preferencialmente premiagdes alternativas, ndo monetarias,
para transmitir aos funciondrios uma mensagem de reconhecimento pelo "algo a mais" entregue a
organizagao.

A lvia oferece a alguns funcionarios a possibilidade de trabalhar no sistema homeworking, no qual o
funcionario tem liberdade para realizar uma parte do trabalho fora da empresa, ou seja, sem que haja
necessidade de estar fisicamente na organizagao. Além disso, premia esforgos extras com folgas, para
que seus funcionarios possam se dedicar a outras esferas de sua vida, além da profissional.

Por sua vez, o TCU distribui bétons a funcionarios mais antigos, além de ter um programa de
recompensas criado com o intuito de reconhecer ideias e agdes inovadoras e impactantes no contexto
social. Assim como se observa na lvia, o TCU utiliza recompensas simbdlicas, que sejam capazes de
transmitir ao funciondrio a estima da organizagéao.

0 uso de recompensas simbolicas, como ocorre no TCU, aproxima organizagao e funcionarios, criando
um vinculo afetivo; j& a possibilidade de os funciondrios se dedicarem a interesses individuais que
extrapolam o universo do trabalho, conforme se verifica na lvia, pode ser apontada como uma estratégia
adequada para corresponder as expectativas dos trabalhadores que pertencem a Geragao Y, que se
motivam quando conseguem conciliar atividades pessoais e profissionais (Kultalahti; Viitala, 2015).
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O quarto tipo de remuneragao estratégica analisado foi o plano de bonificagao, caracterizado pela
concessao de participacdo acionaria na empresa aos funciondrios (Gheno; Berlitz, 2011), o que cria
uma sensacao de propriedade nestes ultimos. Tal modalidade néo é adotada por nenhuma das quatro
organizagdes estudadas, o que pode ser explicado pelo fato de nenhuma delas possuir capital aberto e
negociar agoes na Bolsa de Valores.

O quinto tipo de remuneragao estratégico analisado nesta pesquisa foi o plano de beneficios sociais.
Esta modalidade, adotada por todas as organizagdes em estudo, mostrou-se muito flexivel em termos
de operacionalizagéo, considerando que os pacotes de beneficios oferecidos sao diferentes em cada
organizagao:

* A lvia possui, em seu pacote de beneficios, vale-alimentagao, auxilio médico-hospitalar, auxilio
odontolégico, auxilio educacional e auxilio combustivel;

+ A Sydle estruturou seu pacote de beneficios contendo vale-alimentagao, auxilio médico-
hospitalar, auxilio odontolégico, auxilio educacional, possibilidade de contratar empréstimos e
flnanciamentos junto a empresa e aulas de inglés ministradas na prépria empresa;

+ A UNISC oferece vale-alimentagao, auxilio médico-hospitalar, auxilio odontolégico, auxilio
educacional, auxilio farmacia, possibilidade de contratar empréstimos e financiamentos junto a
empresa, seguros diversos, acesso a clube recreativo e creche para os filhos dos funcionarios;

+ O TCU disponibiliza para os funcionarios, além do vale-alimentagao, auxilio farmacia, creche,
auxilio natalidade, transporte préprio, bolsa de estudos de idiomas e de ensino superior, refeitério
proprio e ressarcimento de despesas médicas.

Conforme se pode constatar, nas organizagoes estudadas, consideradas boas empregadoras segundo
os proéprios funcionarios, os beneficios que fazem parte de seus pacotes remuneratérios atendem as
necessidades dos individuos no que se refere a salde e educagao, e, em alguns casos, proporcionam
ainda acesso a recreagéo e maior qualidade de vida a seus filhos. Tais beneficios, como atendem
diferentes esferas da vida dos funcionarios, possuem grande potencial de estimulé-los a permanecerem
na mesma organizagao.

Cabe acrescentar que, apesar de ndo ser considerado um beneficio social, a Sydle ainda beneficia
seus funcionarios com uma politica de flexibilizagao dos horarios de trabalho, na qual os funcionarios
possuem autonomia para estabelecer como irdo cumprir sua jornada de trabalho semanal. Assim
como ocorre com a lvia, a Sydle demonstra preocupacao em atender os interesses dos funcionarios da
Geracgao Y, possibilitando-lhes conciliar o universo pessoal e o trabalho.

O pendltimo tipo de remuneracao estratégica analisado foi a previdéncia complementar, que pode ser
considerada como uma modalidade de beneficio social que consiste no pagamento de contribuigoes
periddicas, visando complementar os valores recebidos pelos funcionarios apds sua aposentadoria no
sistema de previdéncia oficial (Gheno; Berlitz, 2011).

Este mecanismo de remuneragao estratégica é utilizado apenas pelo TCU, sendo a administragao de
tal programa responsabilidade da Fundagao de Previdéncia Complementar do Servidor Publico Federal
(FUNPRESP). Cabe acrescentar que os planos de previdéncia complementar oferecidos tendem a reter
os funcionarios, que sado beneficiados com aposentadorias melhores caso se aposentem trabalhando
no TCU.
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Por fim, o sétimo tipo de remuneracdo estratégica analisado nesta pesquisa foi a remuneracéo por
competéncias. Antes de descrever esta modalidade de recompensa nas empresas, cabe chamar a
atengao para o fato de que esta ferramenta, juntamente com os beneficios sociais, é a Unica que foi
adotada por todas as quatro organizagdes estudadas.

Tal constatagao vem ao encontro da literatura pesquisada, que apontou que a politica de remuneragao
com base em competéncias esta sendo cada vez mais aplicada no meio empresarial (Cardoso, 2002).

A lvia define as competéncias valorizadas com base em sua estratégia de atuagao e tradi¢éo, o que se
aproxima do modelo adotado pela Sydle, que se baseia no sistema de meritocracia, com competéncias
alinhadas aos valores da empresa. A UNISC possui um modelo integrado de gestdo de pessoas e o
utiliza para diagnosticar o nivel de desenvolvimento das competéncias de seus funcionarios, enquanto
o TCU, de maneira similar, possui um plano de gestao de desempenho institucional.

O esforgo identificado nessas organizagdes para se enquadrarem em um modelo de gestdo por
competéncias evidencia a importancia crescente que as organizagoes atribuem ao desenvolvimento
de seus funcionarios alinhado a suas estratégias competitivas, o que vem ao encontro das afirmagoes
de Fonseca et al. (2013).

As competéncias mais valorizadas na lvia sao iniciativa, cumprimento de prazos e bom relacionamento
com equipe e clientes. Para a Sydle, a expertise, a colaboragao e a autogestao sao aspectos relevantes
que determinam as competéncias de maior valor para a organizagao. A UNISC preza pelo atendimento
de qualidade, autodesenvolvimento, autonomia e visao sistémica por parte de seus trabalhadores. Por
fim, 0 TCU aprecia a cooperagao no alcance dos objetivos institucionais com base no mapa estratégico
da organizagao.

Comparando os casos, verifica-se que as competéncias mais valorizadas pelas organizages
estudadas sdo muito variadas, o que corrobora a afirmagao de Rodrigues (2006) de que nao ha um
modelo genérico de competéncias que se encaixa em todas as empresas, sendo necessario mapear
quais sao as competéncias ideais em cada contexto, considerando a estratégia adotada para competir
no mercado.

Destaca-se que, nas quatro organizagdes, a remuneragdo por competéncias esta atrelada a definicéo
de um conjunto ou lista de competéncias, alinhadas a estratégia organizacional, que fornece diretrizes
para o desenvolvimento dos funcionarios.

Além disso, em duas das organizagdes estudadas (lvia e TCU), a operacionalizagao da remuneragao
por competéncias vincula-se a um sistema de avaliagdo de desempenho formal, que permite que essas
competéncias sejam mensuradas e, posteriormente, valoradas em termos de remuneragao.

Os critérios de avaliagéo de desempenho atrelados a remuneragao estratégica séo diferentes em cada
organizac&o. Na lvia, o funcionario é remunerado de forma diferenciada quando o resultado de sua
avaliagao de desempenho, realizada anualmente, for superior a 80%. J& no TCU, remunera-se de maneira
diferenciada os profissionais que apresentam em suas avaliagbes de desempenho quadrimestrais
competéncias como lideranga, gestao do tempo, organizagao, relacionamento com clientes e trabalho
em equipe.
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Na Sydle, avaliagbes técnicas e comportamentais sao utilizadas para classificar as competéncias
individuais dos funcionérios durante o processo de avaliagdo de desempenho que ocorre
semestralmente, enquanto graus de proficiéncia sdo considerados na avaliagdo de desempenho
anual realizada pela UNISC, classificando-se os funciondrios em diferentes estdgios (desenvolvimento,
aplicacéo, otimizacéo e exceléncia), considerando-se, adicionalmente, blocos de avaliagéo relacionados
a responsabilidades, formagao e competéncias técnicas e comportamentais. Todavia, nestas duas
empresas, a avaliagao de desempenho ndo impacta na remuneracéo recebida pelos funcionarios.

Em todas as organizagdes estudadas, os funcionarios que possuem mais competéncias e oferecem
maior contribuigdo sdo remunerados de forma diferenciada. Na lvia e no TCU, conforme apresentado
anteriormente, tal remuneragdo baseia-se em avaliagbes de desempenho formais. Ja na Sydle,
baseia-se em um mapeamento das competéncias individuais. Por fim, na UNISC, a remuneragao por
competéncias relaciona-se a fatores como titulagao e espago ocupacional dos individuos (tarefas
desempenhadas e responsabilidades adquiridas).

Sendo assim, é possivel perceber que a implantagao da remuneragao por competéncias pode se
dar de diferentes maneiras. Destaca-se, porém, conforme argumentam Rodrigues (2006) e Gomes e
Andrade (2012), que a melhor forma de evitar distor¢des é atrelar a remuneragdo por competéncias
aos resultados das avaliagbes de desempenho, pratica esta que se observa, entre as organizagoes
estudadas, na Ivia e no TCU.

Analisando comparativamente os casos estudados, constatam-se quatro movimentos principais
por parte das organizagbes estudadas. Em primeiro lugar, destaca-se a ado¢do de mecanismos
remuneratorios que complementem o tradicional salario baseado exclusivamente no cargo, o qual,
isoladamente, estimula a acomodagdo em detrimento do desenvolvimento profissional e da dedicacéo
extra.

Em segundo lugar, percebeu-se uma grande preocupagao em adotar mecanismos de compensagao
capazes de influenciar positivamente a intencdo de permanéncia dos funcionarios, seja por meio
da complementacdo dos salédrios com beneficios, ou ainda pela oferta de planos de previdéncia
complementar.

Também se pode apontar a adogao de praticas de flexibilizagao do trabalho, tais como homeworking,
flexibilizagao dos horérios de trabalho e folgas periddicas, o que tende a satisfazer os interesses
principalmente dos funcionarios pertencentes a Geragao Y, que almejam carreiras nas quais € possivel
conciliar trabalho e outras dimensoes da vida.

Por fim, apontam-se os esforgos das organizagdes de estimularem os funcionéarios a desenvolverem
suas competéncias de forma direcionada, ou seja, alinhadas as estratégias competitivas adotadas, o
que se da por meio da implantagdo da remuneragao por competéncias.

Caso os caminhos seguidos pelas organizagdes estudadas sejam seguidos por outras, diversos
beneficios potenciais descortinam-se: a retengdo do capital intelectual das empresas; a criagéo
de condig¢des para que os individuos da Geragao Y trabalhem com maior motivagédo, impactando
positivamente em seu desempenho; e o crescente desenvolvimento da forga de trabalho, o que se
reverte em novas competéncias organizacionais e maior competitividade. Uma sintese desses
beneficios pode ser visualizada no Quadro 01.
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Quadro 01: Sintese dos beneficios provenientes dos tipos de remuneragao estratégica

Tipo de
remuneragao

Remuneragao
por
resultados

Distribuigao de
lucros

Premiagoes
alternativas

Plano de bene-
ficios sociais

Previdéncia
complementar

Remuneracao
por
competéncias

Como operacionalizar

Atrelando uma parcela da remu-
neragao ao alcance de metas
individuais, grupais e organiza-
cionais.

Distribuindo uma parcela dos
lucros da organizagao de acordo
com indicadores de desempenho

dos funcionarios.

Adotando premiagoes
simbdlicas, tais como bétons, e
préaticas de flexibilizagao do
trabalho (como homeworking,
folgas e jornada flexivel).

Definindo pacotes de beneficios
que atendam diferentes esferas
da vida dos funcionéarios, tais
como saude, educagao,
familiares e recreagao.

Contribuindo periodicamente
junto a uma instituigao
terceirizada para complementar
o valor da aposentadoria dos
funcionarios.

Atrelando uma parcela da
remuneragao ao resultado da
avaliagdo de desempenho de

cada funcionario.

Vantagens Beneficios potenciais

Os funciondrios comprometem-
se mais e se tornam
empreendedores
organizacionais (buscam
alternativas para garantir que os
objetivos sejam alcancados).

- Alinha esforgos individuais
e objetivos tragados pela
organizagao;

- Estimula uma postura mais
proativa dos funcionarios.

- Desenvolve nos
funciondrios senso de
propriedade;

- Estimula uma postura mais
proativa dos funciondrios.

Os funciondrios comprometem-se
mais e se tornam
empreendedores

organizacionais em busca de so-
lugdes para otimizagao dos lucros.

- Desenvolve um vinculo
afetivo entre organizagéo e
funcionarios;

- Cria condigbes para que 0s
funcionarios conciliem
trabalho e vida pessoal.

Os funcionérios, principalmente
os da Geragao VY, trabalham
mais motivados pelo
reconhecimento simbdlico e
pela possibilidade de se
dedicarem a projetos pessoais.

- Nao incidem encargos
trabalhistas sobre os
beneficios pagos aos

funcionarios;
- Atende demandas
diversificadas dos
funcionarios.

A capacidade da organizagao
de reter seus funcionarios
aumenta, pois salarios maiores
ofertados por outras empresas
tendem a ser menos atrativos
em relagdo aos beneficios que
os funcionarios recebem.

A capacidade da organizagéo de
reter seus funcionarios
aumenta, pois, caso estes deixem
a organizagao, perdem a possibi-
lidade de se aposentar com um
valor de aposentadoria maior.

- Os planos de previdéncia
complementar tornam-se um
atrativo para os funcionarios

guererem permanecer na

organizagao.

- Os funcionarios sentem-se
estimulados a se
desenvolverem;

- O desenvolvimento dos
funcionarios passa a estar
alinhado a estratégia da
organizagao.

Os funciondrios desenvolvem
mais competéncias e,
consequentemente, a

organizagao passa a ter mais

condigdes de colocar em pratica
sua estratégia.

Fonte: Elaborado pelos autores (2015).
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5. Considerag¢des finais

Partindo do objetivo de descrever as praticas de remuneragao estratégica adotadas pelas organizagdes
na atualidade, optou-se pelo método de pesquisa de estudo de caso. Para viabilizar a analise comparativa
dos dados coletados, realizou-se um estudo de casos multiplos em quatro organizagoes.

Como resultados, foi possivel mapear algumas praticas relacionadas a remuneragao por resultados,
distribuicdo de lucros, distribuicdo de ganhos, plano de bonificagdo, pacotes de beneficios sociais,
previdéncia complementar e remuneragao por competéncias, assim como a relagéo entre remuneragao
e avaliacdo de desempenho.

Apds a analise comparativa dos casos, destaca-se primeiramente que apenas duas modalidades de
remuneracao estratégica apontadas pela literatura sao utilizadas pelas quatro organizagées, sendo
elas a remuneragdo por competéncias e os pacotes de beneficios sociais. Com isso, verifica-se a
preocupacao crescente das organizagdes em estimular o desenvolvimento de seus funcionarios e
alinha-lo a sua estratégia competitiva. Adicionalmente, constata-se que as organizagoes estao adotando
outras formas de reter seus funcionarios, complementando os salarios com beneficios que atendem
dimensdes da vida humana normalmente relacionadas a salde, educacao, recreagao e familia.

Em segundo lugar, cabe chamar a atencéo para o fato de que as organizacdes estudadas, excegao feita
ao TCU, ainda carecem de praticas de remuneragéo alinhadas a um sistema de metas e resultados,
0 que poderia direcionar os esforgos dos funcionarios para o alcance das metas organizacionais.
Em relagdo a este aspecto, destaca-se o modelo adotado pelo TCU, que trabalha com trés niveis de
objetivos: individuais, de equipes e organizacionais.

Em terceiro lugar, importante se faz pontuar que as organizagdes estudadas, com excegéo do TCU,
ainda nao adotaram programas de previdéncia complementar como mecanismo de remuneragao
estratégica, o que poderia proporcionar maior qualidade de vida aos funciondrios apds a aposentadoria.
Como a expectativa de vida dos brasileiros na atualidade extrapola em muitos anos a idade minima
para aposentadoria no pais, é essencial que as organizacdes se atentem a questdo da previdéncia
complementar.

Por fim, destaca-se a preocupacao de duas das organizagdes estudadas em alinhar suas praticas de
remuneracao por competéncias com os resultados das avaliagdes de desempenho dos funcionarios, o
queiraestimula-los a desenvolverem maior foco emresultados e atitudes mais favoraveis a organizagao.

Adicionalmente, a partir dos estudos de caso conduzidos, foi possivel identificar algumas praticas bem-
sucedidas de remuneragdo que podem ser adotadas por outras organizagdes (privadas ou publicas) a
fim de melhorarem a relagao com seus funcionarios:

+ Os planos de previdéncia complementar e os pacotes de beneficios sociais podem ser apontados
como boas alternativas para aumentar a retengao dos funcionarios;

+ Para aumentar o comprometimento dos funcionarios em relagao aos objetivos tragados pela
organizagao, a remuneragao por resultados e a distribuicdo dos lucros mostram-se opgoes
interessantes;
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* Aremuneracao por competéncias, atrelada as avaliagoes de desempenho, destaca-se como uma
pratica capaz de estimular os funcionarios a se desenvolverem, para que eles possam contribuir
de maneira mais efetiva com a operacionalizacdo das estratégias competitivas definidas pelas
organizagoes;

+ Finalmente, as praticas de flexibilizag&o do trabalho podem ser apontadas como uma alternativa
para aumentar a motivagéo dos funcionérios pertencentes a Geragao Y, que almejam conciliar
seus projetos pessoais as demandas profissionais.

A contribuigao gerencial do presente estudo reside na apresentagdo de praticas de remuneragao
adotadas por organizagdes que sao percebidas pelos proprios funcionarios como bons locais para se
trabalhar, que podem servir como diretrizes para outras organizagdes estruturarem suas politicas de
remuneracao.

Jé a contribuicdo académica reside na identificagdo de alguns caminhos que as organizagdes estao
adotando em termos de compensacdo dos funciondrios, que incluem (1) a adogdo de mecanismos
remuneratorios para complementar os salérios tradicionais baseados exclusivamente nos cargos; (2)
0 aumento dos esforgos para reter os funciondrios por meio da remuneracéo; (3) a flexibilizagcdo do
trabalho; e (4) o estimulo, por meio da remuneragéo, ao desenvolvimento humano.
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