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RESUMO

HOEPERS, Paulo Jr. Estratégias de Remuneragdo, com foco em Remuneracdo Varidvel.

Florianopolis, 2003. Trabalho de Conclusdao de Estagio (Graduagdo em Administracdo).

Curso de Administragdo, Universidade Federal de Santa Catarina, Florianépolis.

Diante das diversas mudangas ocorridas nas organizagoes modernas, onde o grande
diferencial passa a ser as pessoas, surge a necessidade das empresas estarem buscando e
mantendo o capital intelectual, pe¢ca fundamental para a estrutura de uma empresa de
sucesso. O uso de estratégias de remuneragdo adequadas as empresas vém provando ser um
excelente fator motivador e, além disso, uma ferramenta de convergéncia de esfor¢cos em
pro das metas gerais das empresas. Diante destes fatores, o presente estudo busca
identificar os principais tipos de estratégias de remuneragdo utilizadas nas empresas, bem

como a importancta destas estratégias para as mesmas.

Palavras-chave: Remuneragdo, Remuneragio estratégica, Remuneragao variavel.
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1 INTRODUCAO
1.1 Problema de Pesquisa

Apesar do crescente uso de tecnologias de ponta nas empresas dos mais diversos
ramos da economia, 0 que continua movendo estas empresas s30 as pessoas que nela
trabalham, com a diferenca que hoje ndo mais com é forga fisica, mas sim com suas
habilidades intelectuais.

O grande desafio das empresas que visam o futuro, hoje, ¢é a captagiio e manutengdo
de capital intelectual, de funcionarios capacitados para suas fungGes e com potencial de
desenvolvimento dentro da prépria} organizag¢ao. .

E notorio que as estratégias de remuneragdo usadas pelas empresas sdo um, dentre
uma série de fatores, -que influenciam é escolha de um profissional por uma empresa e
depois, um dos fatores que os mantém nestas empresas e, por isto, estas estratégias vém
sendo, cada vez mais, observadas e estudadas por administradores de empresas em todo o
mundo.

Diante desta preocupagio, diversos modelos basicos de estratégias de remuneragio
vém sendo criados, cabendo a cada empresa decidir qual modelo utilizar e adaptar as
particularidades da organizagdo e de cada setor onde a estratégia sera utilizada.

Uma vez identificada a atribuigdo de valor dada ao fator remuneragio, este estudo
busca responder a seguinte pergunta: Qual a importincia de se ter diferentes estratégias

de remuneracio, em especial a remuneraciio variavel, nas organizacdes?



1.2 Justificativa
1.2.1 Importincia

Este trabalho justificou-se pela importincia que existe uma estratégia de
remunera¢do bem desenvolvida em uma empresa. Devido a esta importancia, os estudos em
relagdo ao tema vém crescendo e cada vez mais esta tendéncia esta se consolidando como
alternativa ao sistema de remuneragio funcional tradicional.

Desta maneira,.é de extrema importancia o conhecimento do assunto por parte de
empresarios e pessoas ligadas ao processo de remuneragio das empresas, bem como a
estudantes do curso de administragdo que pretendem focar a area de recursos humanos ou

tenham interesse no assunto.
1.2.2 Oportunidade

O tema deste trabalho propiciou a constru¢do de um diagnostico dos impactos que
uma estratégia de remuneragdo sobre as empresas e os funcionarios, além de apresentar os
mais diversos tipos de estratégias de remuneragdo e os fatores motivacionais que estdo
embutidos nestes sistemas. Por isto, este trabalho constitui uma exceiente oportunidade a
todos os interessados, de conhecer um pouco mais das alternativas de remunerag¢do

existentes € seus impactos nas empresas.
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1.2.3 Viabilidade

Neste trabalho de carater tedrico, explorou-se o acervo bibliografico disponivel a
respeito do tema que apresentou idéias valiosas nos mais diversos tipos de estratégias de
recompensas financeiras aos funcionarios.

Em suma, o objetivo deste trabalho foi oferecer uma maior nimero de informagdes
a respeito do tema, o que se tornou viavel pelo fato de existirem autores que abordam e

relatam seus principais aspectos e utilidades.
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2 OBJETIVOS
2.1 Objetivo Geral

Desenvolver uma pesquisa bibliografica visando estudar a importincia de

estratégias de remuneragdo nas empresas, em especial, a remuneragio variavel.
2.2 Objetivos Especificos:

a) Identificar literatura relativa ao tema de remuneragdo estratégica;

b) Descrever aspectos e caracteristicas da remuneracdo estratégica;

c) Apresentar os beneficios que uma estratégia de remuneragdo traz para as
organizagoes.

d) Descrever os tipos de remuneragio estratégica mais utilizados;

e) Identificar os tipos de remuneragio variavel,

f) Identificar os aspectos motivacionais das estratégias de remunerag@o;

g) Identificar a importancia das estratégias de remunerago nas organizagdes.

12



3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo apresentados os métodos e caracteristicas do estudo realizado.
Para tal apresentagdo foram levantados os seguintes dados da pesquisa: abordagem, tipo e

limitagdes. E também, a técnica de coleta de dados utilizada.

3.1 Abordagem da Pesquisa

O estudo tem como abordagem utilizada a Qualitativa. Para Matar (1999), o
objetivo da pesquisa qualitativa € identificar a presenga ou auséncia de algo.

Segundo Richardson (1985) a diferenca entre o método quantitativo e o qualitativo é
que o segundo n3o emprega um instrumental estatistico como base em um processo de
analise de um problema, pois o objetivo ndo ¢ numerar ou medir unidades ou categorias
homogenias.

Campomar (1991) afirma que nos métodos qualitativos ndo ha medidas, que as
possiveis interferéncias ndo sdo estatisticas ¢ que se procura fazer analises em
profundidade, obtendo-se até as percepgdes dos elementos pesquisados sobre os eventos de

interesse.
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3.2 Tipo de Pesquisa

3.2.1 Quanto aos Meios

O estudo utilizou a pesquisa bibliografica em livros, revistas, artigos, dissertagdes a
réspeito do tema, além da utilizagio de pesquisa telematizada, ou seja, através da internet.

Para Gil (1989) a pesquisa bibliografica é aquela que é desenvolvida com base em
materiais ja elaborados, principalmente livros e artigos cientificos. Por isso, para o autor,
grande parte dos estudos pode ser considerada como pesquisa bibliografica.

Para Vergara (2000), a pesquisa bibliografica € o estudo de materiais publicados em

livros, revistas, jornais e redes eletronicas, ou seja, material disponivel ao pablico em geral.

3.2.2 Quanto aos Fins

Quanto aos fins esta pesquisa sera de cunho exploratorio e descritivo.

VERGARA (1990) diz que a investigagdo exploratoria ¢ realizada numa area na
qual se tem pouco conhecimento € que ndo comporta hipoteses devido a sua natureza de
sondagem, mas estas podem surgir durante ou ao final da pesquisa.

Ainda para VERGARA (1990), a metodologia exploratoria tem como seu objetivo
principal desenvolver, esclarecer e modificar conceitos e idéias para a reformulagdo de
problemas ou hipsteses. A metodologia descritiva tem como objetivo a descrigdo das

caracteristicas de determinada populagdo ou a fen6menos ou a relagio entre eles.
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De acordo com MATTAR (1999, p.94) “a pesquisa descritiva visa prover o
pesquisador de dados sobre as caracteristicas de grupos, estimar proporgbes de

determinadas caracteristicas e verificar a existéncia de relagbes entre as varidveis”.
3.3 Técnica de Coleta de Dados

S A pesquisa utilizou exclusivamente dados secundarios, uma vez que se trata de um
(estudo totalmente tedrico.
Segundo Mattar (1996) dados secundarios sdo levantamentos bibliograficos,

documentais, de estatisticas e de pesquisas ja realizadas.
3.4 Limitacoes da pesquisa

Durante a realizagdo da pesquisa foi constatado a dificuldade de localizar material
de pesquisa que conste a possibilidade real de aplicagdo das diferentes estratégias de

remuneracdo nas pequenas e médias empresas, principalmente em termos juridicos.

Portanto, o presente estudo € restrito ao referencial bibliografico por este apresentado.
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4 SISTEMAS TRADICIONAIS

Muitas mudangas ocorreram nas organizagdes ultimamente, mudangas em toda a
estrutura das mesmas. E natural surgir, neste ambiente de tantas mudancas, novas maneiras
de remunerar os funcionarios, de forma a torna-los mais motivados para o trabalho. Porém,
ainda hoje, muitas empresas mantém-se usando, unicamente, o tradicional sistema de
remuneragio funcional. Sistema este que pode significar a estagnacdo da empresa.

Wood & Picarelli trazem a inflexibilidade como um dos pontos onde os sistemas de
remuneragdo tradicionais podem causar problemas e explicam: “Os sistemas tradicionais de
remuneragdo tendem a tratar coisas diferentes de forma homogenia. Eles ndo consideram
convenientemente as peculiaridades da empresa, areas e fungdes” (p. 42).

“A utilizagdo de instrumentos, como descrigdes de cargos, organogramas e
planos de cargos e salarios, permite a muitas destas empresas atingir um
patamar minimo de estruturagdo na gestdo de seus recursos humanos.
Entretanto, quando aplicados nesta condi¢do de exclusio de outras formas,
esses sistemas podem tornar-se anacronicos em relag@o as novas formas de
organizagdo do trabalho e ao proprio direcionamento estratégico da
empresa” (WOOD & PICARELLI, 1999 p 41).

Wood & Picarelli (1999) destacam também que todas as transformagdes que estdo
ocotrendo com as empresas exigem novas estratégias de remunerac¢do. Diante de novas
formas de organizagio do trabalho, como celularizagdo, multifuncionalidade e redugdo de

niveis hierarquicos, ndo faz sentido remunerar os funcionarios apenas de acordo com as

descrigdes de atividades e definigao de responsabilidades de cada cargo.
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Os mesmos autores ainda destacam uma série de criticas ao sistema de remuneragio
funcional (tradicional) tais como:

a) Promove o estilo burocratico de gestéo;

b) Reduz a amplitude de ag@o dos individuos e grupos;

c) Inibe a criatividade;

d) Inibe o espirito empreendedor;

e) Nio considera o foco nos clientes internos e externos;

f) Reforga a orientag¢@o do trabalho para o superior hierarquico;

g) Promove a obediéncia a normas e procedimentos, ndo & orientagdo para

resultados;

h) Néo tem orientagio estratégica,

i) Nio encoraja o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos;

j) Torna as promogdes excessivamente importantes; e

k) Incentiva o carreirismo.

Seguindo a mesma linha de raciocinio, Pereira (apud DE BONA, 2002) nos passa
que as tradicionais estruturas de cargos e salarios ndo estdo suprindo as necessidades das
empresas ha muito tempo, na questdo de remuneracdo. Para o autor, estes modelos nio
agradam as empresas por serem inflexiveis € onerosos e, a0 mesmo tempo, ndo agrada os

funciondarios por ndo levarem em conta os esforgos individuais.
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Xavier, Silva & Nakahara (1999) concordam com a tneficacia dos sistemas
tradicionais e destacam dois tipos de remuneragdo dentré da linha conservadora, sio eles:
a) A remuneragio do cargo: a qual foi citada at¢ o momento, vinculada a fungdo
que ocupa o funcionario. Os autores dizem que se trata de uma visdo linear e
concordam com os demais autores quando dizem que “esta linearidade, por
principio, transforma desiguais em iguais” (p.12).

(13

b) Remuneragdo por desempenho / maturidade: “.. paga-se pelo como faz? ou
seja, pelo desempenho. A avaliagdo é muito mais subjetiva e comportamental,

ponderando-se fortemente posturas e atitudes do passado sem qualquer vinculo

ao resultado” (p.12)

Os autores ainda langam um outro modelo, onde empresas que ndo possuem
critérios para remuneragio e acabam remunerando por tempo de casa, ou seja, maturidade
no cargo/fungdo, também sem vinculo algum com resultados.

Xavier, Silva & Nakahara (1999) consideram estes sistemas muitas vezes
frustrantes, pois ndo atendem as expectativas dos funcionarios. E ainda afirma que “para o
empregado diferenciado, aquele que é mais competente, dedicado, ambicioso e quer fazer
carreira, uma hierarquia fechada € cruel, castradora, frustrante. A propria descri¢do de
atividades do cargo tolhe qualquer possibilidade de crescimento profissional e pessoal” (p.

13).

18



Na visdo de Chiavenato (1999) a remuneragédo fixa e estavel ndo é fator motivador
de pessoas, ¢ apenas um “fator higi€énico e ndo incentiva aceitagdo de riscos e de
responsabilidades™ (p. 250). Para o autor, a remuneragio fixa ndo é o suficiente para
motivar e incentivar funcionarios de modo a criar um “comportamento proativo,
empreendedor e eficaz na busca de metas e resultados excelentes” (p. 250). Assim, faz-se
necessario o uso de um modelo de remuneragio estratégica como a remuneragio variavel e
a remuneracao por competéncias.

“Os funcionarios ndo eram encorajados a desenvolver outras habilidades, nem eram
recompensados pelos atributos intrinsecos que hoje sdo tdo importantes — atributos como a
flexibilidade, o julgamento pratico e a capacidade de trabalhar junto com outras pessoas. A
mensagem era simples: faga seu trabalho, faga-o bem, e cuidaremos de vocé”
(FLENNERY, HOFRICHTER & PLATTEN 1997, p. 99).

Pode-se verificar o consenso entre os autores de que o modelo de remuneragio
funcional, ou seja, por cargo ocupado, por si s6 ja ndo é suficiente para manter o capital
intelectual da empresa motivado e buscando novos desafios. Uma vez sem ‘motivag:ﬁo para
o trabalho, os funcionarios ndo irdo desempenhar todo o seu potencial ou ainda podem
migrar para outras empresas. Surge ento a necessidade de estratégias de remuneragdo que
fagam com que os bons funcionarios mantenham-se dispostos a dar o maximo de si e

buscarem novos desafios para fazer a empresa crescer.
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5 REMUNERACAO ESTRATEGICA

Visto que os sistemas tradicionais de remunera¢do, por si sO, ndo estio mais
suprindo as necessidades das organizagdes, torna-se clara a necessidade do uso de
estratégias que complementem ou substituam estes sistemas, de modo a satisfazer empresa
e funcionarios.

Para Flannery, Hofrichter e Platten (1997) os dois maiores influenciadores do
desempenho e dos resultados de uma empresa sdo o clima da empresa (valores ¢ cultura) e
as praticas gerenciais que incluem a remuneragdo, sendo que o segundo tem mais que o
dobro de poder do primeiro sobre o desempenho dos membros da equipe e pode exercer
grande influéncia no clima empresarial. Por isso o autor destaca que “a remuneragdo deve
estar ligada as pessoas, ao desempenho individual e em equipe ¢ & visdo e os valores
organizacionais mantidos por esse desempenho” (p.20).

“A remuneragdo € um fator estratégico, assim como o retorno do capital também o
¢. Esta € que ¢ a verdade. Se um ndo esta coerente com o outro, os resultados devem ficar
aquém das expectativas, mesmo que o potencial de desempenho seja excelente, a principio”
(Xavier, Silva & Nakahara, 1999, p. 60).

Xavier, Silva & Nakahara (1999) ainda destacam que uma empresa que possua uma
estratégia empresarial agressiva, precisa ter uma remuneragdo forte. Onde, se a empresa
almeja resultados maiores que apresentados até o momento, entio o investimento em

remuneracao também deve ser ampliado.
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6 ASPECTOS MOTIVACIONAIS

A importancia de uma estratégia de remuneragio adequada para a motivagdo dos
funcionarios € consenso entre os autores. As pessoas precisam sentir que existe valorizag¢do
e retorno pelo trabalho por elas desempenhado.

Para Schuler & Huber (1993) o retorno que uma pessoa recebe em relagdo ao seu
desempenho tem um grande impacto na sua auto-estima e como conseqiiéncia em sua
performance.

Os autores vdo além e dizem que: “O dinheiro ¢ o mais poderoso motivador
disponivel ao administrador, pois € valido diretamente como uma recompensa € porque
facilita a compra de itens de valor. Seu potencial de motivagdo € inquestionavel”

(SCHULER & HUBER 1993, p.420).

“As pessoas trabalham nas organizagdes em fungdo de certas
expectativas e resultados. Elas estdo dispostas a se dedicarem ao
trabalho e as metas e objetivos da organizagdo desde que isso lhes
traga algum retorno significativo pelo seu esforgo e dedicagio. Em
outros termos, o engajamento das pessoas no trabalho depende do
grau de reciprocidade percebido por elas: na medida que o trabalho
produz resultados esperados, tanto maior sera esse engajamento. Dai
a importancia em projetar sistemas de recompensas capazes de
aumentar o0 comprometimento das pessoas nos negécios da
organizagdo” (CHIAVENATO 1999, p.220).
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Flennery, Hofrichter & Platten (1997) ressaltam que esta poderosa for¢a motivadora
que existe na remuneracdo pode ser usada para “angariar corpo e alma dos funcionarios”
em tempos de mudangas, acelerando a aceitagdo e o compromisso com estas mudangas,
caso utilizada de forma eficiente. “E uma ferramenta importante para a comunicago e para
refor¢car novos valores e comportamentos, dando suporte para a responsabilidade por
resultados e recompensando o alcance de novas metas de desempenho” (p. 74).

Para Vroom (1997) a utilizagdo de recompensas visa motivar funcionarios em
relagdo a um determinado comportamento, por isso precisam ser oportunas e associadas ao
desempenho eficaz para que se tornem uteis. Para os autores a motivagio dos funcionarios

esta condicionada aos seguintes fatores:

a) “Os funcionarios precisam acreditar que o desempenho eficaz levard ao
recebimento de uma bonificagdo ou a aprovagdo dos demais;

b) Os funcionarios precisam considerar atraentes as recompensas oferecidas;

c) Os funcionarios precisam acreditar que um determinado nivel de esforgo

individual os fara alcangar os padrdes de desempenho da empresa” (p. 21).

22



“No campo dos sonhos, o empregado tem também o desejo de ser reconhecido pelo
cumprimento das responsabilidades da empresa e principalmente de participar, de vencer
desafios, de se superar. Este € o espirito intrinseco contido na remunerago varidvel. Sem
um desafio pela frente, a pessoa fica sem motivos para a agdo. Perde a motivagdo” (Xavier,
Silva & Nakahara 1999, p.32).

Os mesmos autores alertam para as possiveis frustragdes que o programa pode
gerar. Um dos problemas que podem gerar este tipo de frustragdio, segundo os autores, ¢
quando metas sdo confundidas com responsabilidades. Os funcionarios devem estar bem
cientes de que as responsabilidades sdo naturais do cargo e estas sdo recompensadas com 0
salario fixo, j4 as metas sdo estipuladas buscando uma superagio do funcionario além das
responsabilidades e sdo recompensadas com a parte variavel do salario.

Os autores observados concordam que a remuneragdo representa uma forga
motivadora muito intensa, uma vez que as pessoas precisam ser reconhecidas pelo seu
desempenho e a forma mais notoria de fazer isto ¢ através do salario. Uma boa estratégia de
remuneragdo pode manter funcionarios motivados, pois notam reconhecimento por parte da
empresa.

E através da motivagao e empenho dos funcionarios que as empresas podem vir a se
destacar em meio a concorréncia. Empresa que trabalha com funcionarios sem motivagio e

sem boas expectativas, financeiras inclusive, pendera, fortemente, ao fracasso total.
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7 REMUNERACAO ESTRATEGICA COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO

As vantagens do uso de estratégias de remuneragdo na se restringem a motivagio
dos functonarios. Apesar deste ser um ponto muito forte nestes sistemas, os beneficios pelo
seu uso vao além, tornando estas praticas um diferencial competitivo dentro das empresas.

Para Wood & Pacarelli (1999) a principal visdo para implantagdio de uma nova
estratégia de remuneragdo € ... transformar a visdo usual da remunera¢do como fator de

custo para uma visdo de remuneragdo como fator de aperfeicoamento da organizagio, como
impulsionador de processos de melhoria ¢ aumento de competitividade” (p.44).

Wood & Picarelli (1999) ainda associam a remuneragdo estratégica com um
cétalisador, convergindo as energias da empresa. Para os autores, estes sistemas, quando
alinhados com as estratégias da organizagdo, funcionam como um harmonizador de
interesses e atuando como alavanca de resultados.

“O fato é que um programa de remuneragdo bem-feito, que esteja plena e
adequadamente alinhado com os valores e a cultura da empresa, faz maravilhas pela auto-
estima e vontade de aprender, pra ndo mencionar o desempenho” (FLENNERY,

HOFRICHTER & PLATTEN 1997, p.19).
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“No Brasil, os empresarios que descobriram no envolvimento dos empregados uma
maneira de transformar sua empresa numa camped, arremessaram seu negocios para cima”
(Xavier, Silva & Nakahara 1999, p.31). Para os autores esta ¢ a era da remuneragio
estratégica, um modelo que altera velhos paradigmas técnicos que ha décadas vém
influenciando a administragdo de salarios.

Os mesmos autores destacam que as empresas estdo, cada vez mais, aprendendo a
valorizar o capital humano, entendendo esta pratica como sendo um bom negdcio, uma vez
que sdo estes que fazem a diferenga e, quando s3o reconhecidos, sentem-se mais confiantes
e predispostos a enfrentar novos desafios e contribuir com novas idéias.

Pode-se observar diversos aspectos que surgem como melhorias para as empresas
quando utilizado uma estratégica de remuneragdo adequada, focando funcionarios nas
metas globais da empresa, deixando-os estimulados e prontos pra aprender.

Deve-se, portanto, destacar que estes programas nido sdo apenas um agrado aos
funcionarios da empresas, mas sim uma estratégia utilizada pela empresa, com o intuito de

beneficio também para a empresa.
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8 TIPOS DE REMUNERACAO ESTRATEGICA

Cada empresa possui caracteristicas particulares, como sua cultura, seus mitos e
valores. Torna-se, portanto, de extrema importancia que suas formas de remuneragéo sejam
adequadas a estas peculiaridades. Neste capitulo serdo apresentadas as diversas estratégias
de remuneragdo consideradas pelos autores.

“.. nota—sé claramente que a aplicagdo de uma abordagem estratégica leva ao
desenvolvimento de sistemas especializados. Diferentes empresas terdo difergntes
configuragdes em seus sistemas de remuneragdo. Uma empresa ndo podera copiar o sistema
de outra, por mais que existam semelhangas entre elas” (WOOD & PICARELLI 1999, p.
50).

Segundo Wood & Picarelli (1999) as empresas, pensando em aumentar seu vinculo
com os funcionarios, estio buscando diferentes formas criativas de remuneragdo. No
entanto, os autores tomam oito como sendo principais, sdo elas: remuneragdo funcional;
salario indireto; remuneragdo por habilidades, remuneragdo por competéncias; planos
privados de aposentadoria, remuneragdo variavel (participacdo nos lucros e remuneragio
por resultados); participagdo acionaria e; alternativas criativas (prémios, gratificagdes, etc).

A estrutura dos modelos de estratégias de remuneragido defendida por Wood &

Picarelli (1999) esta exemplificada através da figura a seguir.
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Formas — - i
Especiais de ALTERNATIVAS CRIATIVAS
recompensa L
3 REMUNERACAO N
Remuneragio VARIAVEL PARTICIPACAO
por (inclusive por ' ACIONARIA
desempenho COMPETENCIAS)
—
PLANO PRIVADO
DE APOSENTADORIA
SALARIO INDIRETO
Remuneracio
fixa _
REMUNERACAO
POR
Base da COMPETENCIAS REMUNERACAO
remuneracgio FUNCIONAL
REMUNERACAO
POR
HABILIDADES

Fonte: Wood & Picarelli (1999) p. 47.

A estrutura de modelos de remuneragdo estratégica apresentada por Xavier, Silva &
Nakahara (1999) difere um pouco da apresentada anteriormente. Para os autores os

~

modelos existentes s3o trés:

a) Remuneragdo da Responsabilidade: onde a recompensa ndo vem do cargo
exercido e sim do papel desempenhado na empresa. “Tem que ter a nogdo exata

do Para que Faz; conhecer o negdcio da organizagdo e suas operagdes ¢ para

quais resultados deve se voltar”™-(p—16):
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b) Remunerag¢do do Know-how: que se divide em trés subsistemas:

1.

/\

Remuneragdo por Competéncias e Habilidade: “.. conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes que contribuem para a realizagdo de

resultados”. Tem sua a¢@o no salario fixo e sua aplicabilidade ¢ cumulativa.

(p-18)

Remuneragio do Potencial: “Trata-se de pagar hoje pelo potencial de
amanhi, ou seja, do resultado que ainda vira” (p. 18). Como em experiéncias
adquiridas e ndo utilizadas, ou potenciais demonstrados e nio realizados por
falta de recurso. Pode ainda vir em forma n3o-monetaria, como em
investimentos no desenvolvimento profissional, bolsas de estudo, projetos,

etc.

Remuneragao do Talento: E o estimulo a participagdo das pessoas através de

idéias e sugestdes que possam gerar melhorias ao processo da empresa.

c) Remuneragdo do Resultado: Objetivos sdo estabelecidos € a partir dai sdo

estabelecidas formas de mensuragdo do alcance destes objetivos. Todo este

processo deve ser focado nas estratégias da administragdo da empresa.
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Quadro — resumo

-
HCategoria Tipo Modalidade Submedalidade
Remuneracio Fixa-Sistema de Avaliagfo de
= Pontos
Remuneracio da Carreira em Y
Responsabilidade L Curva de Maturidade (e
outros)

Remuncragdo Fixa - Competéncia e Habilidades Multifuncionalidade

rPotencial (e outros) Aumentos Antecipados
Remuneragio do
Know-How ﬁken&meragﬁo II;luvas,d Gz;ranm:s:
Variavel [Potencial Pr?n?ioe ugljlsogzs Oes
+Talento (¢ outros) Prémio g:rr: Cn'ati\czi dade
Projetos Excepcionais
{R,;r}:‘x/l;mcao +Participacido nos Resultados
kParticipacdo nos Lucros
rPlanos de Incentivo
Remuneragio do ‘Campanhas
. Resultado +Participacdo Acionaria
+Gainsharing
-Bonus

+Comissdes (e outros)

Fonte: Xavier, Silva & Nakahara (1999) p. 22.

A estrutura de remuneragao apresentada por Flannery, Hofrichter & Platten (1997) é
similar aquela estudada por Wood & Picarelli (1999), porém inclui um outro conceito de
remunerac¢do, chamado “Broadbanding™. O autor descreve o modelo como uma plataforma
para o uso de uma estratégia de remuneragdo. Trata-se da divisio em faixas de posi¢des

profissionais onde as pessoas poderiam movimentar-se horizontalmente dentro destas
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faixas, adquirindo novas habilidades e podendo receber aumento de salario por uma
mudanga de posi¢do que sem este sistema seria considerado um rebaixamento. Além desta
plataforma o autor destaca a remuneragé@o por equipes. Segundo os autores, esta estratégia
tem como foco expandir além do papel e desempenho do individuo e também recompensar
as pessoas por fazerem cada vez mais com menor supervisio.
Os métodos de remuneragdo levantados pelos autores sdo divididos da seguinte
maneira:
a) Remuneragdo por Conhecimento e Habilidades;
b) Remuneragdo por Competéncias;
¢) BroadBanding;
d) Remuneragio Variavel Baseada em Desempenho;
1. Participagdo nos Lucros;
2. Participagdo nos ganhos;
3. Incentivos a Pequenos Grupos;
4. Incentivos Individuais;
5. Incentivos de Longo Prazo;
6. Pagamento em Quantias Unicas;
7. Programas de Reconhecimento.

¢) Remuneragdo Baseada em Equipes

As diferengas de modelos apresentadas pelos autores sdo poucas, algumas
estratégias surgem apenas de um autor, porém este estudo ira se restringir aos modelos mais

comumente citados.
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8.1 Remuneracio por Habilidades ¢ Competéncias

Estes dois tipos de recompensa salarial apresentam algumas caracteristicas em
comum como, por exemplo, o fato de incidirem normalmente sobre o salario fixo do
funcionario. Por possuirem semelhangas como esta, sdo apresentadas algumas idéias em
comum que 0s autores possuem.

Segundo Lopes (2001) este conceito surgiu na década de 60 (sessenta), nos EUA e
Canada, na empresa Procter & Gamble Co. e se difundiu por outras empresas. Nos anos 70
(setenta) outras empresas aderiram ao modelo que possibilita alinhar as estratégias
organizacionais a politica de recompensas pelo desempenho dos funcionarios.

Lopes (2001) ainda afirma: “A remuneragdo por competéncias ou habilidades tem
por finalidade motivar os profissionais a uma melhor capacitagio, de acordo com as
necessidades da organizagdo, quebrar paradigmas tradicionais de hierarquia e remunerar
por suas caracteristicas pessoais, ou seja, aquelas que se aplicam no seu trabalho”. Ainda
salienta que o sistema provoca uma mudanga de foco da fungdo para a peésoa, procurando
desenvolver o individuo e a organizagdo.

Segundo a Equipe Extensdo (1999), nestes tipos de remuneragdo o funcionario “vale
quanto pesa”, ou seja, de acordo com as habilidades e competéncias que o mesmo possui €
pratica.

Apesar das semelhangas entre os dois sistemas, as idéias principais destas
estratégias diferem e por isso devem ser estudadas isoladamente, de forma a entender os

fundamentos de cada uma.
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8.1.1 Remuneracio Por Habilidades

Segundo a bibliografia estudada, neste modelo de remuneragio, a constatagdo de

habilidades por parte dos funcionarios geraria um acréscimo em seu salario fixo. Para esta

constatagdo seriam feitas avaliagdes de tempos em tempos e, a partir dai, o funcionario teria

o direito ao acréscimo.

WOOD & PICARELLI (1999, p.69) explicam a necessidade deste tipo de

remuneracdo da seguinte maneira: “O surgimento dessa forma de remuneragio €

conseqiéncia do aumento da complexidade do ambiente de negdcios, que resultou numa

série de tendéncias registradas nos ultimos 10 anos nas empresas:

a)

primeiro, estruturas organizacionais com menor nimero de niveis hierarquicos
e, conseqientemente, maior nivel de autonomia e amplitude de
responsabilidades para individuos e grupo; -

segundo, valorizag¢do do trabalho em equipe;

terceiro, aumento da exigéncia multiespecializacdo e visdo sistémica,

quarté, foco no aperfeigoamento continuo;

quinto, pressdes para redugdes de custos”.

Para Wood & Picarelli este sistema desvincula o salario do funcionario do seu cargo

e liga esta remuneragio a amplitude, profundidade e caracteristicas das habilidades de cada

individuo em particular (p. 70).

Estes mesmos autores trazem os seguintes objetivos para o sistema de remuneragio

por habilidades:

a)

Remuneragdo feita sobre as habilidades de trabalho de cada um;
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b) Direcionar os esforgos dos funcionérios para os objetivos e estratégias da
empresa,
¢) Favorecer o aprendizado organizacional;

d) Fugir dos sistemas tradicionais rigidos e ultrapassados.

0 artig§ publicado pela Equipe Extensdo (1999) diz que este tipo de remuneragdo
focada no individuo busca produzir mais, com maior qualidade e custos mais baixos, com
um menor numero de pessoas, € ainda afirma que na R.P.H: “avgliam—se e quantificam-se
os conhecimentos técnicos adquiridos ao longo dos tempos, ou através da teoria, cursos,
palestras e formagdo curricular. Nas habilidades sdo relacionados todas as atividades e
desafios dos cargos que constituem uma carreira, possibilitando as empresas a avaliagdo do
nivel de habilidade de seus colaboradores. Em resumo, € o quanto eu conhego / executo das
responsabilidades que me foram concedidas”.

Segundo Lopes (2001), “as habilidades podem ser de carater técnico,
comportamental, gerencial e outras que podem fazer parte das estratégias de cada
organizagao”.

Para Hipolito (2001), neste sistema a remuneragdo é desvinculada do cargo que os
funcionarios ocupam (o que eles estdo fazendo) e tornam-se vinculadas as habilidades que
estes possuem relacionadas ao trabalho (o que eles podem fazer). Para o autor, este modelo
implica na necessidade de identificagdo da quantidade, tipo e profundidade das habilidades
que cada profissional desenvolve e uﬁliza, para poder reconhecer, dar valor e estimular a

aquisi¢@o das habilidades que a empresa julga importante.
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Este mesmo autor ainda destaca vantagens e dificuldades impostas por esta forma
de remuneragao:
a) Vantagens: melhoria no gerenciamento de aquisi¢do de habilidades; motivagio
por parte dos funcionarios a adquirir certas habilidades e; o estimulo a
multifuncionalidade e a flexibilidade da forga de trabalho.
b) Obstaculos: dificuldade de mensurar cada habilidade; tendéncia de aumento ns
custos com salarios; necessidade de treinamentos; dificil gerenciamento do nivel
de satisfagdo dos profissionais; excessiva rotagdo de fungdes; dificuldade de

acompanhar mudangas; risco trabalhista; dificil transi¢do; complexidade.

O autor ainda salienta que as empresas devem se preocupar em construir uma
relagdo entre as habilidades e o potencial de resultados de cada individuo, caso isso ndo
aconteca, a empresa corre o sério risco de recompensar habilidades sem que estas estejam
| colaborando efetivamente para a organizagdo, uma vez que pode estar estimulando os
profissionais a uma busca por habilidades quaisquer.

Trata-se de uma estratégia que recompensa a obteng@o de habilidades relevantes ao
seu desempenho dentro da organizagdo, ¢ isto que dizem os autores Flannery, Hofrichter &
Platten (1997). E ainda: “A medida que os funcionarios adquirem mais habilidades, eles se
tornam recursos mais flexivets. Nio 'apenas sdo capazes de desempenhar multiplos papéis,
mas também de desenvolver uma compreensdo mais ampla dos processos de trabalho e,
desta forma, obter uma compreensio melhor da importincia de sua contribuigdo para a

organizagdo” (p.103).
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8.1.2 Remuneracio por Competéncias

Wood & Picarelli (1999, p.89) distinguem a remunera¢do por competéncias do
modelo de habilidades dizendo que o segundo trata do trabalho operacional, onde as
principais caracteristicas sdo a reprodutibilidade, a variedade controlada e a previsibilidade.
Ja o sistema por competéncias ¢ o trabalho de profissionais e executivos,” onde as
caracteristicas marcantes sdo: a variedade, a abstragdo, a incerteza € a criatividade.

Parry (apud WOOD & PICARELLI, 1999, p.90) define competéncias da seguinte
maneira: “Um agrupamento de conhecimentos, habilidades e atitudes correlacionadas, que
afeta parte consideravel da atividade de alguém, que se relaciona com o desempenho, que
pode ser medido contra padrdes preestabelecidos, e que pode ser melhorado por meio de
treinamento e desenvolvimento”.

Péra a Equipe Extensdo (1999) a remuneragdo por competéncias funciona através da
avaliagio de agbes e comportamentos, indispensaveis ao sucesso do profissional e da
organizagido. Exemplo de itens a sverem avaliados inclui: flexibilidade; espirito de equipe; e
0rganizagio.

Ja o conceito de Perossi (2003) engloba a idéia de habilidades, ele diz: “a
competéncia pode ser definida como um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
requeridas no processo/fungdo, visiveis e mensuraveis, e que s3o essenciais para o alcance

dos objetivos organizacionais”.
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Lopes (2001) trata a competéncia como algo de mensuragdo mais abstrata e fala que
sdo “resultantes de diferentes combinagdes de valor agregado entre recursos e
capacitagdes”.

Para Flannery, Hofrichter & Platten (1997) este modelo de remuneragdo pode ser
vinculado a diversas estratégias de remuneragdo, porém, normalmente ¢ utilizado com o
salario-base. Assim, ao salario regular (normalmente estabelecida através de uma
comparagido de mercado) pode ser acrescido de um bonus pela “aquisigdo de competéncias
prescritas”. Os autores destacam ainda a importancia deste sistema ser utilizado em
processos de sele¢do de novos funcionarios e em avaliagdes de desempenho.

Wood & Picarelli (1999, p.95) afirmam que a implantagio deste tipo de
remuneracdo tem duas fungdes, a de exigir mudangas no modelo de gestdo e estilo
gerencial e a de agir como catalisador dessas mudangas. E ainda que a adogdo deste modelo
pelas empresas estd aproximando lideres e liderados, descentralizando as decisOes,
aumentando a autonomia dos quadros operacionais ¢ melhorando a prontiddo para
mudancgas. Para os autores, os pontos para a mensuragdo dos resultados podem ser:

eficiéncia, eficacia, agilidade e flexibilidade.

36



9 REMUNERACAO VARIAVEL

A competicdo no mundo dos negocios €, cada vez mais, intensa. Para que as
empresas possam prosperar neste meio tdo disputado € necessario que a empresa tenha
trabalhando pessoas dinamicas, comprometidas e qualificadas. Para que isso ocorra, ¢
preciso que o funcionario sinta beneficios por tentar sempre alcangar seu pico de
produtividade. Uma das formas de estimular um funcionario é através de um retorno
financeiro pelo alcance de suas metas.

Segundo Pontes (1995) a remuneragdo variavel “é o processo de remunerar os
funcionérios de forma a ter uma parte fixa e uma parte movel. A parte fixa advém da
definicdo de estruturas salariais e a parte variavel advém de outros fatores definidos e
pactuados previamente, e que, geralmente, levam em conta o desempenho do funcionario
ou da sua equipe de trabalho e, principalmente, o desempenho da empresa” (p. 65).

“Estamos numa fase de transicdo em que ainda prevalece o salario fixo, mas a
médio prazo deveremos ter uma leve superioridade da remuneragdo variavel e, a longo
prazo, espera-se uma queda brusca do patamar da remuneracdo fixa na composigio da
massa total de salarios” (XAVIER, SILVA & NAKAHARA 1999, p. 29)

Segundo Flannery, Hofrichter & Platten (1997, p.23), algumas empresas estdo
utilizando o modelo de remuneragéo por competéncias com o intuito de “... aumentar o
desempenho, expandir os papeis dos empregados e eliminar uma cultura de direito

adiquirido”.
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Chiavenato (1999) aponta. algumas vantagens da implantagio do sistema de
remuneragdo variavel: ajusta a remuneragdo as diferengas individuais das pessoas € ao
alcance de metas e resultados, funciona como fator motivacional, premia o bom
desempenho, focaliza o alcance de resultados e o alcance de objetivos, permite uma auto-
avaliagdo, estabelece uma remuneragio adicional e contigencial, ndo produz impacto sobre
os custos fixos da organizagao.

Algumas deficiéncias também foram verificadas pelos autores como: alguma falta
de administragio salarial, altera as estruturas salariais estabelecidas instalando a
contingéncia em fun¢do do desempenho, quebra a isonomia dos ganhos na organizagdo,
- reduz o controle centralizado de salarios, podem provocar queixas dos emprégados nao
beneficiados e possiveis pressdes sindicais.

Para D’ Ambrosio (1998) a remuneragdo Variévei reduz o custo fixo da empresa e
atrelam o desempenho dos funcionarios as metas globais, levando a uma maior participagio
dos envolvidos buscando resultados para a empresa. Além disso, D’Ambrosio trata o
programa como “Autofinanciavel”, uma vez que o valor s6 é pago se os objetivos
estabelecidos forem atingidos.

Segundo Wood & Picarelli (1999, p. 114), o objetivo de qualquer tipo de
remuneracdo variavel € um so6: “alinhar e convergir esforgos para melhorar o desempenho

da empresa”.
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Os autores ainda dividem este objetivo‘ em trés:

a) “primeiro, vincular o desempenho e a recompensa de forma a estimular o
individuo e o grupo a buscarem a melhoria continua;

b) segundo, partilhar os bons e maus resultados da empresa; e

¢) terceiro, transformar custo fixo em custo variavel”.

Ja para Xavier, Silva & Nakahara (1999, p. 36), os objetivos genéricos da
remuneracdo variavel sdo mais detalhados, sdo eles:

a) “Alcangar resultados direcionados para os objetivos estratégicos;

b) Promover a sinergia das equipes;

¢) Contribuir para os processos de mudanga e inovagio;

d) Reconhecer e recompensar progressivamente pela superagdo de resultados;

e) Contribuir para o aumento da eficacia organizacional;

f) Garantir a avaliagdo objetiva dos resultados quantitativos e qualitativos™.’

Dentre os aspectos positivos dos sistemas de remuneragio variavel, citado pelos
autores, fica claro a importincia de dois pontos em particular: recompensar bons
desempenhos e a capacidade de convergir objetivos pessoais em metas organizacionais.
Nota-se, portanto, que ndo se trata de um sistema apenas para beneficio dos funcionarios,

mas também como controle operacional da empresa.
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10 PRIMEIRAS OCORRENCIAS NO BRASIL E NO MUNDO

Apesar de tratar-se de um tema que vem sido estudado e implantado apenas nos
ultimos énos, o conceito de remuneragdo variavel ja existe ha bastante tempo. Segundo
Fontana ¢ Cunha (2002, p-83): “A remuneragdo pelo desempenho ¢ algo que ocupa a
cabeca dos trabalhadores desde que civilizagdes comegaram a surgir na Mesopotamia, ha
cerca dé 6.000 anos at.rés‘ Nagquela época, quando nasceh, o conceito ja era complexo. Os
catadores dos olivais recebiam pelo nimero de cestas de azeitonas colhidas”.

A matéria ainda afirma que ndo se trata de benevoléncia, mas sim de transferir parte
dos riscos dos acionistas para os CEOQ’s (Chief Executive Officer). Segundo os autores da
matéria, a primeira empresa brasileira a ter um programa de participagdo nos lucros foi a
Ipiranga no final da década de 30.

Segundo Wood & Picarelli (1999), a remuneragdo variavel teve origem no inicio do
século com o pagamento por pe¢a em diversas linhas de montagem, com o objetivo de
extrair o maximo de uma forga de trabalho de baixa qualificagdo, que executava tarefas
simples e repetitivas. Para os autores, a remuneragido por pega, apesar de ainda ser usada,
tornou-se anacronica na maioria das organizac¢des e esta sendo gradativamente abandonada
para dar lugar a novas e modernas formas de remuneragdo variavel, moldadas para as

empresas atuais.
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“Contudo, a remuneragdo variavel ndo se reduz ao pagamento por pega, conforme
abordagem tayloristas de produgdo, mas na pratica aplica-sé na medida que se apresenta
como uma estratégia flexivel de remuneragdo mais adequada as complexidades da realidade
organizacional” (DELLAGNELO 1996, p.56).

Xavier, Silva & Nakahara (1999) trazem o uso de incentivos financeiros como
forma de motivagdo como sendo uma pratica mais antiga que o senso comum alcanga. “Em
1794, o secretario do tesouro do governo dos EUA, Albert Gallatin, durante a
administragdo de um dos mentores da revolugio americana, Thomas Jefferson, sugeriu a
divisdo dos lucros de sua companhia, a industria de vidro New Genéve. Em 1812, Napoledo
I baixou o primeiro ato oficial sobre participagio nos lucros” (p. 24).

As mais diversas datas sdo langadas pelos autores como sendo o inicio dos sistemas
de remuneragdo variavel, porém o que € importante frisar € o fato de que, apesar de
estarmos nos preocupando muito hoje com esta ferramenta organizacional, a remuneragio

varidvel ja € utilizada ha muito tempo e sobre diversas formas.
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11 TIPOS DE REMUNERACAO VARIAVEL

A remuneragdo variavel pode ser um sistema complexo podendo ocorrer de diversas
formas e com aspectos unicos. Destacam-se aqui os tipos de remuneragdo variavel mais
apontados pelos diversos autores.

Wood & Picarelli (1999) classificam as formas de remuneragdo variavel praticada
hoje em dois grandes grupos: a participagdo nos lucros e a remuneragdo por resultados.
Sendo que a participagdo nos lucros tem como base os resultados globais da empresa e a
remuneracdo por resultados leva em conta as metas e objetivos tragados para cada
individuo.

Para Dellagnello & Dellagnello (1996, p.56) as trés formas mais apontadas de
remuneracgdo variavel sdo: participagdo nos lucros; participagio acionaria (Stock Options);
e participagdo nos resultados. Sendo que as duas ultimas levam em consideragdo metas a
serem alcangadas pelos funcionarios.

Lopes (1995), no entanto destaca uma forma de remuneragdo nio citada pelos
demais autores, a participagdo através de sugestdes, além da participagdo acionaria e a
participagdo nos lucros ou resultados. Segundo o autor, o objetivo da participagdo por
sugestdes seria o estimulo para que o funcionario busque melhores praticas que fagam com
que a empresa corte custos e aumente sua produtividade, a premiagdo ao funcionario
poderia ser através de cursos, viagens ou folgas, ou financeiramente, onde o funcionario
ganharia um percentual da redugdo de custo gerada por sua sugestdo, durante o primeiro

ano de sua aplicag@o.
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Encontra-se uma particularidade também, na estrutura de Chiavenato (1999), uma
vez que este considera a remuneragdo por competéncias como um tipo de remuneragio
variavel. Além deste modelo, o autor destaca outras formas de remuneragdo variavel, sdo
elas: planos de bonificagido anual, distribui¢do de agdes da empresa aos funcionarios, opgdo
de compras de agGes da companhia, participagdo nos resultados alcangados e distribuigdo

dos lucros aos funcionarios.

11.1 Participacio Nos Lucros

Esta forma de remuneragdo ganhou muitos adeptos a partir de 1994, quando foi
regulamentada no Brasil, através da medida provisoria n° 794. Hoje, o numero de empresas
que utilizam este sistema € expressivo e esta, cada vez mais, ganhando espago nas
empresas.

“.. é um sistema pelo qual uma organizagdo distribui anualmente entre seus
funcionarios uma certa propor¢do de seus lucros. Trata-se de uma forma de remuneracido
variavel” (CHIAVENATO 1999, p. 260).

Wood & Picarelli (1999) afirmam que este tipo de prémio esta vinculado as
resultados globais da empresa e o vinculo entre esforgo individual e as metas globais pode,
muitas vezes, estar pouco claro pelo fato destes resultados sofrerem interferéncias externas,

que ndo podem ser controladas pelos membros da organizagdo. “Isto enfraquece seu papel

motivador (p.116)”.
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Na visdo de Pontes (1995) a simples distribuigdo de lucros n3o se apresenta como a
melhor op¢do, uma vez (iue uma analise feita somente sobre o lucro da empresa pode gerar
uma visdo de imediatismo ndo desejada, podendo sacrificar exercicios futuros para atingir
lucro no atual, podendo assim, causar maiores problemas a organizagdo. Para tentar
eliminar este problema o autor sugere a distribui¢do destes lucros vinculada a resultados
macro-organizacionais como: receitas, custos e lucros, resultados de pesquisas de satisfagio
dos clientes e resultados operacionais que levam em consideragdo aspectos de qualidade e

produtividade.
11.2 Remunerag¢io Por Resultados

Trata-se de uma estratégia muito utilizada pelas empresas modernas, principalmente
nas areas de vendas. Um dos pontos que fazem desta estratégia importante € o fato desta
remunerar de acordo com o desempenho dos funcionarios individualmente.

Para Wood & Picarelli (1999) a remuneragdo por resultados, normalmente, é uma
mistura de um sistema de bonus com a administragdo participativa. Para os autores, neste
sistema seriam definidas metas e uma formula para transformar os resultados alcangados
em alguma forma de prémio. A atribui¢do do prémio estaria diretamente condicionada ao
atendimento das metas estipuladas.

Os mesmo autores afirmam ainda que o grande impulso que ganhou uso deste
modelo de remuneragdo deve-se a capacidade que o mesmo tem de reforcar algumas
praticas emergentes como: participagio, envolvimento, orientagdo para resultados e

trabalho em grupo.
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“E um programa de remunera¢io variavel que por intermédio da recompensa
monetaria reconhece e recompensa os empregados que atingiram e/ou superaram as metas
definidas, negociadas e contratadas™ (Xavier, Silva & Nakahara, 1999).

Pontes (1995, p. 69) afirma que esta ¢ “a forma mais inteligente de propiciar a
participagdo efetiva do funcionario na busca da competitividade da empresa e como forma
de remuneracdo”. E ainda afirma que o objetivo principal do programa ¢ a participagdo dos
funcionarios, procurando envolver todos em negociagdes acerca dos objetivos a serem
alcancados, na busca de melhores praticas para atingir os resultados e na avalia¢do dos
resultados obtidos.

Ainda para Pontes (1995) um ponto de extrema importancia no que diz respeito a
este tipo de remuneragdo € a interdebendéncia que deve haver entre o programa de
avaliacdo de resultados e p]anéjamento estratégico da organizagdo, que de forma alguma

podem ser dissociados.
11.3 Participacio Acionaria (Stock Options)

Neste modelo de remuneragdo, as empresas distribuem ou facilitam a compra de
agbes da propria empresa como forma de recompensas por servigos prestados a

organizagdo. Este tipo de remuneragio esta, normalmente, dirigida a funcionarios de alto

escaldo na empresa.
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Para Pontes (1995, p.68), ndo existe uma maneira melhor de buscar a participagio
do funcionario, que possibilitando que este se torne acionista da empresa. Assim a empresa
estara tornando todos co-responsaveis por sucessos € fracassos da empresa e “permitindo
que os mesmos colham sua parte do sucesso que ajudaram a alcangar ou amarguem os
fracassos”.

Pontes (1995) destaca também trés vantagens do sistema, sio elas:

1. Torna responsabilidade de todos a busca da competitividade, dividindo entre

todos fracassos, superagdo de crises ou colheita do sucesso;

2. O trabalhador faz uma poupanga obrigatoria, com os dividendos como juros, e

existe a possibilidade de recompra por parte da empresa,

3. A empresa pode ter capital para investimento, sem precisar recorrer a

empréstimos bancarios.

Para Wood & Picarelli, este tipo de remunerag@o variavel ¢ complexo e sofisticado

e, quando bem planejado, pode gerar grandes beneficios a médio e longo prazo para a

empresa e seus funcionarios.

“A participagdo acionaria ¢ um dos componentes mais complexos da
remuneragdo estratégica. Isto se deve tanto a dificuldades operacionais,
causadas pelas implicagdes com a legislagdo trabalhista e a regulamentagio
do mercado financeiro, como a distdncia entre a forma de remuneragio e a
percepgdo de seu beneficio. Muitos executivos, que recebem agdes como
parte de sua remuneragio, preocupam-se mais com a flutuacio de valor de
suas ag¢des, causadas pelo mercado financeiro, que em agregar valor a
empresa, o que deveria ser seu valor principal”. (Wood & Picarelli 1999,
p.122)
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Ainda segundo os autores, este modelo diferencia-se da opgdo de participagdo nos
lucros, pois ndo apenas oferece recompensa para resultados em curto prazo, mas faz do
funcionario um co-proprietario da empresa, focando uma relagdo de longo prazo.

Para Xavier, Silva & Nakahara (1999), a participagdo acionaria € uma distribuigio
ou venda facilitada de agdes para funcionarios, normalmente de altos escalGes, responsaveis
pelos destinos da empresa. “O empregado, apos uma caréncia, pode negociar as agles e
desfrutar das vantagens monetarias e dividendos, ter direito a valorizagdo da mesma e aos
dividendos. Fundamentalmente de risco, pois esta vinculada ao desempenho da bolsa de
valores” (p. 28).

Para os mesmos autores, 0 programa apresenta as seguintes caracteristicas:

1. Multinacionais de capital aberto;

2. Restrita aos primeiros escalGes;

3. Regida pelo mercado de agdes;

4. Softe influéncia do resultado global da empresa;

5. Distribuigdo paternalista. (p. 28)

Chiavenato (1999) destaca que o programa de participa¢do acionario possui certas
limitagdes. “Uma delas € que ainda ndo desenvolvemos a cultura do mercado de capitais
entre os funcionarios” (p. 256).

O autor diz ainda que “existem duvidas legais com relagdo a participagdo do
empregado no capital da empresa: a concessio de agbes pode ser considerada salario
indireto ou participagdo nos resultados (...) se for considerada uma forma de participagio
nos resultados, ndo havera incidéncia de encargos e o beneficio podera ser negociado entre

os sindicatos e estendido a todos os funcionarios” (Chiavenato 1999, p. 256).
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12 CONSIDERACOES FINAIS

Ll
O relato dos autores ndo esconde a grande necessidade das empresas de se
preocuparem com as estratégias de remuneragido que estas usando. Lembrando que cada
empresa precisa adaptar os modelos existentes de acordo com suas particularidades, uma

cdpia de outra empresa ndo iria atender as corretas necessidades da empresa.

Os beneficios atingidos através do correto uso de uma estratégia de remuneragéo
sdo inimeros e, na maioria das vezes, bem visiveis e aprovados pelos beneficiados com o
e s e veze:
programa.

Um dos principais objetivos das estratégias de remuneragdo € a premiac¢do dos
bons desempenhos, funcionarios que se esforgam pela empresa e precisam ser reconhecidos
como tais. O fator motivacional destes modelos é muito forte e afeta a auto-estima, o
desempenho e a capacidade de aceitagio de mudangas dos funcionarios envolvidos. Esta é
uma das maneiras que as empresas tem de atrair e manter o seu precioso capital intelectual.

Estas estratégias ainda criam a possibilidade de alinhar as metas individuais com os
objetivos gerais da empresa. Além de, em alguns casos, diminuir as distincias hierarquicas,
uma vez que todos estdo a busca dos mesmos resultados. E ainda, favorece a capacitagio
constante dos funcionarios.

Diante destes pontos podemos ter uma idéia das vantagens que estes sistemas geram

para as empresas, ndo se pode negar a importancia que uma estratégia de remuneragio

adequada tem para as empresas.
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