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RESUMO

estudo mostra as bases das estratégias e praticas de remuneragdo utilizadas pelas
empresas brasileiras.
A coleta dos dados foi realizada através de questionarios enviados pelo correio.
Obteve-se como indices de respostas 26,8% (132) dos responsaveis pela area de
recursos humanos de empresas relacionadas na Exame - “Melhores e Maiores”.
Evidencia-se que para determinagdo das bases salariais, o0 método de avaliagdo de cargos
Hay é o mais utilizado para cargos gerenciais e o sistema de pontos para os técnicos/
administrativos e operacionais.
A estratégia de remuneragdo é tragada baseando-se nos objetivos de recursos humanos e
da empresa, sendo flexivel em adaptar-se as mudangas contextuais.
As praticas de remuneragdo estdo alicergadas na estratégia da empresa, apresentando
flexibilidade para mudangas contextuais e sendo transparente para os empregados.
A remuneragdo varidvel é utilizada por 81,1% das empresas sendo a participagdo nos
lucros o tipo mais aplicado para empregados de todos os niveis hierarquicos.

ABSTRACT

his paper investigates the remuneration strategies and practices of Brazilian companies.
Data was gathered by survey through the application of questionnaires to the human
resources executives of companies listed in EXAME magazine’s - “Melhores e Maio-
res” (Best and Biggest), with a response rate of 26.6% (132 of 500).
The study reveals that the Hay method for job evaluation is the most commonly applied for
determination of salaries at the managerial level, while factor point job evaluation schemes
are more usual for clerical and operating level salaries.
Remuneration strategy was found to be developed in line with general strategic and human
resources objectives and adapted, flexibly, as necessary, in accordance with environmental
changes.
Remuneration practices, also, are based on company’s strategy, demonstrated, flexibility,
and are seen as being transparent to employees.
Variable pay plans are used by 81,1% of the firms, which responded to the survey, with
profit-sharing schemes reported for employees at nearly all levels of the hierarchy.
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INTRODUCAO

area de recursos humanos esta passando por grandes mudancas. Os auto-

res discutem a maneira de formular as estratégias da darea, orientadas para

0 alcance dos objetivos da empresa (por exemplo, Cook & Armstrong, 1990;

Connock, 1992; Boxall, 1994; Tyson & Witcher, 1994; Armstrong, 1994, Tyson,
1995 e Ulrich, 1998, 2000).

Nesse sentido Guest & Hoque (1994, p.44) advertem: “a administracao de
recursos humanos deve estar ajustada as estratégias do negdcio, as politicas de
pessoal devem estar integradas entre si e os valores dos gerentes de linha de-
vem estar suficientemente integrados e alinhados com a filosofia de pessoal para
assegurar que eles implementardo as politicas e praticas de pessoal”.

Fleury e Fleury (2000, p. 64) acrescentam que: “a década de 90, com seus
desafios de crescente competitividade e globalizacao das atividades, levou ao
alinhamento definitivo das politicas de recursos humanos as estratégias empre-
sariais, incorporando o conceito de competéncia, como base para se gerenciar
pessoas”. Tais autores ainda incluem a necessidade de identificacdo das compe-
téncias essenciais do negdécio e das competéncias necessarias a cada fungao,
quando a empresa esta definindo a sua estratégia competitiva. E acrescem que a
existéncia das competéncias possibilita as escolhas estratégicas realizadas pela
empresa.

A globalizacdao dos mercados, as inovagdes tecnoldgicas e o aumento da
competitividade trazem como conseqliéncia a introdugdo nas empresas de pro-
gramas de qualidade total e produtividade. Tudo isso pode levar a mudangas nas
formas de recompensar os individuos para que eles se motivem no desempenho
de seus papéis.

Com as rapidas mudancas que estdo ocorrendo em nivel mundial, o traba-
lho em si sera redefinido: tornar-se-a um assunto de aprendizagem constante,
exigindo grande dosagem do intelecto (o paradigma da ‘learning organisation’).
Segundo Hastings (apud Tyson e Fell, 1995, p. 278), a nova organizagdao sera
caracterizada por: “radical descentralizagdo, interdependéncia intensiva, deman-
da por expectativas, padroes de desempenho transparentes, lideranca distribui-
da, explosao de fronteiras, reciprocidade e redes de trabalho”. Vale salientar, de
acordo com Tyson e Fell (1995, p.45), que algumas mudancas sdo previstas para o
futuro préximo, tais como: a maioria das empresas se tornara menor empregando
poucas pessoas; a hierarquia tradicional das empresas dara lugar a outras for-
mas variadas de organizagdo; os técnicos substituirdo os operacionais de fabrica
como trabalhadores de elite; a divisdao horizontal de trabalho substituird a verti-
cal; os negdcios mudardo de fabricagdo de produtos para a prestagdo de servigos;
e o trabalho em si serd redefinido com treinamento constante.

Diante, desta situacdo ora apresentada, como fica a administragao da re-
muneragao nas empresas?

Segundo Armstrong (1996, p.11) : “uma das chaves para se ter vantagem
competitiva é a habilidade de diferenciar o que o negocio oferece para os seus
consumidores daqueles que os seus competidores oferecem. Tal diferenciagao pode
ser obtida através de pessoas bem qualificadas. Praticas de recompensar aos
empregados podem dar uma importante contribuicdo para conseguir e manter
tais pessoas e as prover de incentivos que as motivarao a atingir altos niveis de
desempenho”.

Em relagdo, por exemplo, as técnicas de avaliacdo de cargos tradicional-
mente utilizadas para auxiliar no estabelecimento de uma racional estrutura de
salarios, existem algumas criticas enfatizando que: sdo baseadas no julgamento
humano; sdo inflexiveis; irrealisticamente ignoram as forgas de mercado; focali-
zam nos cargos e nao nas pessoas e ndao podem prevenir a priori julgamentos
(Armstrong & Baron, 1995, p.45-46).
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Alguns autores (como por exemplo, Armstrong, 1996) apresentam critérios
de se tracar a estratégia de recompensa e formas de integra-la a estratégia do
negocio. Além disso, diversas maneiras de estabelecimento de recompensas, in-
centivos salariais e programas de beneficios sociais sdo discutidos e apresentados.

Stewart (1998, p.92) ao falar sobre a era do conhecimento e da informagao
destaca a importancia do capital humano para a vantagem competitiva. E enfatiza
a crescente utilizagdo da participacdo dos empregados na estrutura societaria
das empresas. Isso acontece bem mais entre aquelas que fazem uso intensivo do
conhecimento do que nas empresas tradicionais. Destaca também a utilizacdo de
recompensas para os funciondrios sob a forma de participacdo nos ganhos, atra-
vés do recebimento de pagamentos adicionais se a empresa conseguir alcancgar
determinadas metas.

Nos paises desenvolvidos, a forma de se estabelecer a remuneracao é as-
sunto de debate. E nos paises em desenvolvimento, como no Brasil, o que esta
ocorrendo?

Em relacdo ao estabelecimento da remuneracdo, alguns autores ja mos-
tram formas de construcdo de remuneracgdo estratégica (Coopers & Lybrand, 1996),
em que novos paradigmas sdo tragados. Segundo Pereira Filho & Wood Jr.( 1995,
p.24), “o sistema de remuneragdo passa a ser parte do sistema gerencial da orga-
nizacao e, se bem balanceado, fonte auténtica de diferenciagdo e vantagem com-
petitiva.”

Resende (1994), por exemplo, defende a aplicagdo da remuneragdo variavel.

Vale ressaltar a Medida Provisoria n® 1077, de 28 de julho de 1995, que
estabelece a participagdo dos empregados nos lucros ou resultados da empresa.
Segundo pesquisa realizada pela empresa de Consultoria Coopers & Lybrand,
43% das 252 empresas pesquisadas usam algum tipo de bénus para seus direto-
res e gerentes (apud Chiavenato, 1996, p.153).

Gomes (1996, p.56) chama a atencdo para a remuneracao por habilidade,
ou seja, “o saldrio é a recompensa pelo conjunto de habilidades técnicas, gerenciais
ou comportamentais utilizadas pelo funcionario durante o trabalho”. A autora
ainda comenta algumas empresas que estdo partindo para utilizacdo desse tipo
de remuneragao.

Como pode ser visto, diversas formas de remuneragao estdao a surgir e pou-
co se sabe o que a maioria das empresas esta fazendo. O assunto esta em deba-
te. O estabelecimento de planos de cargos, carreira, salarios e beneficios sociais
justos, equitativos e condizentes com a realidade das mudancas que estdo ocor-
rendo no Pais, constitui uma importante ferramenta que contribui para a satisfa-
cdo dos empregados e conseqlientemente para melhoria continua da qualidade e
produtividade nas empresas.

Assim, diante deste quadro de informagOes, elaborou-se o presente traba-
Iho a respeito dos critérios utilizados pelas empresas brasileiras para estabeleci-
mento de suas estratégias de remuneragdao e as formas de aplicagdo da remune-
racao variavel.

METODOLOGIA DO ESTUDO

A andlise da bibliografia existente mostrou a presenca de uma lacuna em
relacdo a estudos realizados a respeito de formas de estabelecimento de siste-
mas de remuneragao nas empresas do Brasil. Dessa maneira, a pesquisa pode
ser considerada de carater exploratério, conforme metodologia citada por autores
como Selltiz et alii (1975), Gil (1987), Tripodi et alii (1981) e Vergara (1998).

O estudo pode também ser caracterizado como exploratério-descritivo com-
binados, tipologia esta incluida na classificacdo de pesquisa de Tripodi ei alii (1981,
p.440-41) ou seja, o estudo além de levantar questdes sobre o tema para inves-
tigagGes subseqlientes, inclui descrigbes tanto qualitativas como quantitativas do
assunto pesquisado.
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A populagdo da pesquisa é constituida por 493 das maiores empresas, in-
cluindo publicas e privadas, relacionadas na Exame - Melhores e Maiores, edigdo
de agosto / 1996 -, sendo os dados coletados dos responsaveis pela area de
recursos humanos.

Os dados foram coletados através de questionarios enviados pelo correio.
Este método é confidvel e de baixo custo e tem sido muito utilizado em pesquisas,
em nivel nacional e internacional, principalmente quando os informantes estdo
geograficamente dispersos. Oliveira & Moraes (1994, p.86-88) indicam regras ba-
sicas para utilizacdo do método, de forma a obter sucesso.

Como resultado, foram obtidas 132 respostas dos responsaveis pela area
de RH, ou seja 26,8% da populacdo pesquisada. Foram utilizados os tipos de
amostragem estratificada proporcional e por acessibilidade. O primeiro em rela-
cdo ao total de empresas publicas e privadas que participaram do estudo e o
segundo tipo considerando aquelas que responderam ao questionario. Tais nu-
meros sdao considerados significativos e representativos da populagdo estudada.

ESTABELECIMENTO DA REMUNERACAO

A forma como a remuneracdo é estabelecida nas empresas tem sido bas-
tante discutida. A Equipe da Coopers & Lybrand (1997, p. 89 ), por exemplo, indica
a remuneracgdo estratégica como uma nova maneira de estabelecer remunera-
c¢bes que convirjam com as estratégias do negdcio.

Vale destacar que 90,2% das empresas pesquisadas possuem plano de
cargos e salarios e 83,3% aplicam algum sistema de avaliagdo de cargos. A Tabela
1 indica os métodos de avaliagdo de cargos que sdo utilizados pelas empresas
para os grupos ocupacionais gerencial, técnico/administrativo e operacional. Como
pode ser visto, 0 método Hay é ainda o mais utilizado para os cargos gerenciais e
o sistema de pontos para os cargos técnicos/administrativos e operacionais. Des-
ta forma, apesar de ser muito discutida a remuneragdo estratégica onde os siste-
mas de remuneracdo por habilidades e por competéncias sdo enfatizados, as
empresas ainda tendem a conservar a remuneracdo funcional que é apoiada nos
sistemas de avaliagao de cargos tradicionais.

TABELA 1- METODOS DE AVALIACAO DE CARGOS UTILIZADOS
PELAS EMPRESAS PESQUISADAS

. Técnico .
Gerencial Administra/tivo Operacional
Métodos Qt. Cit. (%) Qt. Cit. (%) Qt. Cit. (%)
Ordenamento 14 14,1 13 12,0 15 14,4
Sistema de Pontos 17 17,2 45 41,7 50 48,1
Método Hay 55 55,6 29 26,9 17 16,3
Maturidade 2 2,0 3 2,8 4 3,8
Método Hay e Maturidade 1 1,0 1 0,9 1 1,0
Sistema de ,Pontos B B 3 57 1 10
e outro método ! !
Qutros 10 10,1 14 13,0 16 15,4
TOTAL OBS. 929 100,0 108 100,0 104 100,0

Obs: 11 empresas ndo responderam a questdo no nivel gerencial; 2 empresas nao
responderam a questdo no nivel técnico/administrativo; 6 empresas nd&o
responderam a questdo no nivel operacional e 22 ndo possuem métodos de
avaliagdo de cargos.
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ESTRATEGIAS DE REMUNERAGAO

No estudo procurou-se saber os critérios utilizados no desenvolvimento da
estratégia de remuneracdo das empresas. Utilizando-se a andlise fatorial, obte-
ve-se os fatores: integracdao e flexibilizagdo. A Tabela 3 indica tais dimensdes,
os itens e a carga dos mesmos agrupados.

A estratégia de remuneracdo, portanto, tende a ser alinhada, ou seja, inte-
grada aos objetivos e estratégias organizacionais e a apresentar flexibilidade para
adaptar-se as turbuléncias do contexto, segundo o que foi encontrado como re-
sultado do estudo. Como conseqliéncia, pode haver uma tendéncia de no futuro
proximo as empresas adotarem, em maioria, novas formas de remuneragdo, como
por exemplo, por habilidades, por competéncias e variavel.

Conforme afirma Armstrong (1996, p.60) “uma orientacdo estratégica para
recompensa significa entender ‘o grande retrato’ - o que a organizagao esta para
fazer, para onde ela esta indo e como ela chegara la. Ela também requer o desen-
volvimento de uma visao de futuro em longo prazo”.

O autor (ibid, p.60) ainda acrescenta que uma efetiva estratégia de remu-
neracdo: “- estd baseada nas crengas e valores da empresa; dirige-se para a
estratégia do negdcio mas, também contribui para ele; esta dirigida para as ne-
cessidades do negdcio e integrada com a estratégia do negdcio; alinha as compe-
téncias organizacional e individual; esta integrada com outras estratégias de pes-
soal e desenvolvimento; estd congruente com o ambiente externo e interno da
organizacdo - o conteudo da estratégia serda contingente com aqueles ambien-
tes; recompensa resultados e comportamento que sdao consistentes com objeti-
vos-chave organizacional”. Isso vai ao encontro das tendéncias dos achados do
estudo.

TABELA 2 - ANALISE FATORIAL -
DIMENSOES: INTEGRAGAO E FLEXIBILIZAGAO

Dimensdo | Confiabilidade (alfa) | Itens dos | Carga dos itens dos
fatores fatores
Integracao 0,8185 ER9 0,839
ER4 0,779
ER1 0,757
ERS 0,622
Flexibilizacao 0,5681 ER7 0,673
ER6 0,637
ER2 0,603
ER5 0,597
ER3 0,480
Legenda:
ER9 = a estratégia de remuneragdo fornece uma sélida base para o estabelecimento dos planos de
recompensa.
ER4 = a estratégia de remuneragdo estd integrada com o desenvolvimento das estratégias relativas ao

negdcio e aos recursos humanos.

ER1 = a estratégia de remuneracdo reflete como a organizagdo considera a recompensa, ou seja, um
elemento-chave no seu processo total de administragao.

ER8 = a estratégia de remuneragao é relevante e atingivel.

ER7 = a estratégia de remuneragao pode acomodar mudangas organizacionais previsiveis.

ER6 = a estratégia de remuneragao esta em comum acordo com a legislagdo vigente no pais.

ER2 = a estratégia de remuneragdo representa a crenca de que o trabalho é para ser valorizado e as
pessoas recompensadas de acordo com o que fazem.

ER5 = a estratégia de remuneragao é desenvolvida consultando-se as pessoas-chave na organizagao de
forma a atingir o comprometimento de todos os envolvidos.

ER3 = a estratégia de remuneragao é congruente com a cultura organizacional.
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BAasEs DAS PRATICAS DE ADMINISTRACAO DA REMUNERACAO

A pesquisa investigou os aspectos que servem de alicerce para as praticas
de remuneragao que sao utilizadas pelas empresas. Como pode ser verificado
através da anadlise fatorial na Tabela 4, as praticas tendem a ter como base trés
aspectos: a) estratégia, ou seja, alinhadas com os objetivos organizacionais e em
concordancia com as estratégias do negocio; b) flexibilidade, adequando-se a
mudanca organizacional e c¢) transparéncia, os empregados conhecendo as politi-
cas de remuneracao e como elas sdo desenvolvidas. Tais aspectos sao hoje colo-
cados por diversos autores (Armstrong, 1996, Equipe Coopers & Lybrand, 1996).

TABELA 3 - ANALISE FATORIAL - DIMENSQES: ESTRATEGIA,
FLEXIBILIDADE E TRANSPARENCIA

Dimensao Confiabilidade Itens dos Carga dos itens dos
(ALFA) Fatores fatores

Estratégia 0,8787 PA11 0,784

PA14 0,742

PA13 0,732

PA12 0,673

PA16 0,655

PA10 0,588

PA8 0,551
Flexibilidade 0,8158 PA2 0,810

PA1 0,762

PA7 0,674

PA3 0,552

PA6 0,492
Transparéncia 0,8457 PA17 0,850

PA4 0,701

PAS5 0,553

PA15 0,545

PA9 0,480
Legenda:

PA11 = O sistema de remuneragdo encoraja comportamentos que contribuem para se atingir os objetivos
organizacionais.

PA14 = O sistema de remuneragdo fornece valor agregado ao dinheiro.

PA13 = O sistema de remuneragdao apoia a realizagdo de valores-chave da organizagao nas areas como
qualidade, atengdo ao cliente, equipes de trabalho, inovacdo e flexibilidade.

PA12 = O sistema de remuneragao serve de suporte para programas de mudangas concernentes a cultura,
processos e estrutura.

PA16 = O sistema de remuneragdo vai ao encontro das expectativas dos empregados que deverdo ser
tratados com eqiiidade, justiga e consisténcia.

PA10 = O sistema de remuneragao desempenha um papel significante das expectativas, padrées de
desempenho e valores da organizagao.

PA8 = Ha um constante movimento para maximizar a vantagem competitiva de algum dinheiro gasto com
remuneragao.

PA2 = As politicas de remuneragao sdo modificadas de acordo com as mudangas necessarias no negdcio.
PA1l = A estratégia de remuneragao esta alinhada com a estratégia do negdcio para desempenho financeiro,
participagdo no mercado, desenvolvimento de produto/mercado, qualidade, foco no cliente e
desenvolvimento organizacional (mudanca estrutural e cultural).

PA7 = Liberdade maxima é dada aos gerentes de linha para administrarem a remuneragao dentro de seus
orgamentos e em concordancia com as politicas gerais da empresa.

PA3 = Os empregados sdo valorizados de acordo com suas contribuigdes, habilidades e competéncias.

PA6 = A politica de remuneracdo enfatiza a necessidade de eqiiidade, justica e consisténcia enquanto
reconhece que a eqiiidade ideal interna pode ndo ser sustentavel na sua totalidade por causa de pressées
do mercado.

PA17 = O sistema de remuneragdo é transparente. Os empregados conhecem as politicas de remuneragao
da empresa e como elas os afetam.
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PA17 = O sistema de remuneragdo é transparente. Os empregados conhecem as politicas de remuneragao
da empresa e como elas os afetam.

PA4 = O sistema de remuneracdo é transparente e os empregados sao tratados como sécios podendo ser
chamados para opinarem sobre praticas de remuneragao que afetam os seus interesses e que sdo
referentes ao desenvolvimento do sistema de remuneragdo.

PA5 = As estratégias de relagdes com os empregados sdo desenvolvidas para construir uma confianga
mutua e desenvolver uma abordagem de parceria que contribua para oferecer aumentos na prosperidade
da empresa, para serem distribuidos com todos os empregados e ndao somente com poucos da alta
administragdo.

PA15 = O sistema de remuneracgdo trata os empregados como sé6cios que tém o direito de se envolverem
no desenvolvimento de suas politicas quando sdo afetados.

PA9 = As iniciativas para remuneragao sao tomadas somente quando sua interagdo com outras politicas
de negdcio e recursos humanos foram avaliadas e uma abordagem integrada pode ser adotada para o
desenvolvimento de processos que se apoiem mutuamente.

Em um simposio sobre Remuneragdo promovido pelo IPD - Institute of
Personnel and Development da Inglaterra, os profissionais da area indicaram as
dificuldades de introducao de mudangas nas praticas de remuneragdo. E a partir
dai, destacaram os aspectos que podem agilizar tais mudancas, entre eles estdo:
a participacao e envolvimento dos empregados no desenho do sistema, com tam-
bém levar em consideracdo a cultura organizacional, ou seja, o contexto da em-
presa (People Management, 2000).

Os aspectos indicados acima vao ao encontro das tendéncias encontradas
na pesquisa, ou seja, a transparéncia das praticas de remuneracdo e a adaptagdo
ao contexto da empresa.

A REMUNERACAO VARIAVEL

A remuneracgdo variavel esta sendo utilizada cada vez mais pelas empresas
como forma de manter seus recursos humanos com qualidade e incentivados pelo
trabalho. Constitui, na realidade, uma mudanca que estd ocorrendo nessa area.
Ficou evidenciado que a maioria das empresas participantes da pesquisa (81,1%)
utilizam alguma forma de remuneragdo variavel.

Trros

Das empresas que praticam a remuneragdo variavel, o tipo mais encontra-
do pelas empresas € a participagdo nos lucros com 57,6% como pode ser verifica-
do na Tabela 4. Em segundo lugar, o bénus por desempenho individual (20,5%).
Outros tipos de remuneragdo variavel sdao oferecidos, a exemplo do pagamento
por produtividade; diferencial de mercado; participagdo nos resultados; prémio
por vendas; bonus para altos executivos; gratificacdes e atingimento de metas,
totalizando 17,4%.

TABELA 4 - TIPOS DE REMUNERACAO VARIAVEL

TIPOS FREQUENCIA (%)
1. Participacao nos Lucros 76 57,6
2. _Boqu_s por desempenho >7 20,5
individual
3. Bon_us por desempenho em 50 15,2
equipe
4. Participacdo acionaria 5 3,8
5. Outros 23 17,4
TOTAL OBS. 132

Obs: O nimero de citagbes é superior ao numero de observagdes devido as respostas miultiplas. Os
percentuais calculados em relagdo ao niumero de observagdes. A soma dos percentuais é diferente de 100
devido as respostas miultiplas. Apenas 1 empresa ndo respondeu a essa questdo. Vale dizer que 25
empresas hdo possuem remuneragao variavel.
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A participagdo nos lucros ndo é assunto novo no Brasil. As constituicdes de
1946, 1967 e 1988 ja versavam sobre o tema. Mas sé foi regulamentada pela
Medida Proviséria n® 794 no Governo de Itamar Franco e vem sendo sistematica-
mente reedidata. A reforma constitucional de 1988 introduziu também a participa-
cdo nos resultados e, como destaca Marinakis (1997, p.58), este aspecto orienta
0 uso dos programas de participacao financeira como instrumentos de gestdo.

Marinakis (1997, p. 60) destaca como principal ponto positivo da participa-
c¢do nos lucros: “nos periodos de lucro, dd uma parte aos trabalhadores. Em
periodo recessivo, o custo trabalhista se reduz de forma automatica, aliviando o
ajuste”. E como principal ponto negativo: “fatores importantes ndao estdao sob o
controle dos trabalhadores (decis6es da direcdo ou fatores macroecon6micos”.

Estudos anteriores indicam que a participagao nos lucros ou resultados vem
sendo praticada por muitas empresas. Assis (1997, p.10) comenta que segundo
uma pesquisa realizada pela empresa de consultoria Coopers & Lybrand em 120
empresas de Sdo Paulo, Rio de Janeiro e regido sul, 40% delas ja implantaram e
29% estdo analisando a possibilidade de introduzir alguma forma de remunera-
cdo variavel. A pesquisa indica que este tipo de remuneragdo estava implementado
em 54% dos niveis de diretoria , 57% nos niveis gerenciais, 37% nas supervisoes,
26% nos cargos administrativos e 31% nos operacionais. Assim, o0s achados da
pesquisa indicam que a remuneragdo variavel esta ocorrendo de forma crescente.

O resultado do estudo, ora discutido, demonstra que a pratica de remune-
racdo variavel no Brasil estd bastante disseminada nas grandes empresas.

QUEM RECEBE E EM QUE PERIODICIDADE ¢

A maioria das empresas que utiliza algum tipo de remuneracdo variavel,
recompensa todos os empregados (65,2%), o que denota a tendéncia da nao
discriminagdo de cargos, niveis hierdrquicos e salariais, bem como de setores es-
pecificos para elegerem pessoas a serem favorecidas com esse tipo de remunera-
c¢do. Ha, portanto, uma tendéncia do estabelecimento de alguma forma de remu-
neragdo variavel para todos que trabalham nas empresas.

No que se refere a periodicidade do pagamento da remuneragdo varidvel,
observa-se que grande parte das empresas (55,3%) recompensa anualmente os
funcionarios elegiveis a esse tipo de remuneragdo. Um percentual menor (28,0%),
entretanto, paga este tipo de recompensa semestralmente.

Conforme visto anteriormente, o tipo de remuneragdo variavel mais utiliza-
do é a participagao nos lucros, e a predominancia de periodicidade de pagamento
é anual. A Medida Proviséria que versa sobre o assunto estabelece que o paga-
mento de valores a titulo de participacdao nos lucros deve observar uma periodici-
dade minima de um semestre.

CRITERIOS PARA ESTABELECIMENTO

De acordo com a Tabela 5, pode-se identificar os critérios mais utilizados
pelas empresas pesquisadas para a concessdao da remuneragdo variavel. O mais
destacado foi o de alcance das metas da equipe, com um total de 35,6%. Tam-
bém bastante significativos sdo: indice de produtividade e eficiéncia (28,0%) e
contribuicdo da equipe nos resultados da empresa (26,5%). Além desses, ainda
destacam-se: percentual do lucro liquido, alcance de metas individuais, supera-
cdo de metas da equipe e superacao de metas individuais. Verifica-se, portanto,
que os critérios predominantes sao os que estdo relacionados ao desempenho
de equipes.
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TABELA 5 - CRITERIOS UTILIZADOS PARA A CONCESSAO DE REMUNERACAO
VARIAVEL POR ESTA EMPRESA

CRITERIOS FREQUENCIA (%)
1. Alcance de metas da equipe 47 35,6
2. Indice de produtividade e eficiéncia 37 28,0
3. Contribuicdo da equipe no alcance
35 26,5
dos resultados da empresa
4. Percentual do lucro liguido 32 24,2
5. Alcance de metas individuais 30 22,7
6. Superacdo de metas da equipe 30 22,7
7. Superacao de metas individuais 24 18,2
8. Contribuicao individual no alcance
19 14,4
dos resultados da empresa
9. Ndo existe um critério especifico 6 4,5
10. Outros 26 19,7
TOTAL OBS. 132

Obs: O nimero de citagGes é superior ao niumero de observagdes devido as respostas multiplas. Os
percentuais calculados em relagdo ao nimero de observagGes. A soma dos percentuais é diferente de 100
devido as respostas multiplas. Apenas 1 empresa ndo respondeu a essa questdo e 25 empresas nao
possuem remuneragao variavel.

Os empregados elegiveis a remuneracao variavel recebem o pagamento em
forma de numero de salarios, representando 53,8% das empresas pesquisadas.
Apenas 15,3% das empresas pagam este tipo de recompensa através de um va-
lor fixo para todos os empregados. Em uma minoria outros critérios, de forma
diversificada, sdo utilizados.

CONSIDERACOES FINAIS

O que pode ser verificado foi que os saldrios sdao estabelecidos com base
em um plano de cargos e salarios. E que grande parte dos planos foi desenvolvida
na década de 90. Foi justamente, neste periodo, que as empresas comegaram a
passar por grandes mudangas. E como diz Albuquerque (1999, p.215): “o Brasil
entrou na década de 90 com sérios problemas na sua estrutura econémica, inclu-
indo elevadas dividas externa e interna, problemas cambiais, elevada inflagdo,
planos econOmicos e parque industrial em vias de sucateamento, com empresas
na maioria dos casos, utilizando sistemas de gestdo ultrapassados”. O autor mos-
tra a necessidade de mudancas, entre outros aspectos, dos modelos gerenciais.

Métodos de avaliacdao de cargos sdo utilizados por quase totalidade das
empresas. Ha predominancia do Método Hay para cargos gerenciais e Sistemas
de Pontos para cargos técnicos/administrativos e operacionais. Isto demostra
que as empresas ainda estdao aplicando metodologias tradicionais, ou seja, o sis-
tema de remuneragdo funcional. Embora, haja criticas a tais metodologias, elas
ainda podem ser aplicadas, desde que sejam aperfeigoadas. A equipe da Coopers
&Lybrand (1997, p.86-88) indica alguns aspectos que precisam ser melhorados
nos métodos tradicionais: modificacdo da descricdao de cargos focando-a para o
alinhamento estratégico, reducao do numero de cargos, ampliacdo das faixas sa-
lariais e aumento salariais distribuidos por equipes.

A estratégia de remuneracdo esta estabelecida nas empresas do estudo
baseada em dois fatores: a) integracao, ou seja, esta associada aos objetivos de
recursos humanos e da empresa que servem, portanto, de base para a fixagao
dos planos de recompensa; b) flexibilizacdo, capaz de adaptar-se as mudangas
contextuais, como por exemplo, na legislagdo. Com estratégias pautadas nestes
aspectos, pode-se inferir que o sistema de remuneragao de alguma forma pode
ontribuir para as empresas ganharem vantagem competitiva.

As praticas da administracdo da remuneracdo estdo  alicercadas em  trés
aspectos: a) estratégia, ou seja, em comum acordo com os objetivos e estraté-
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gias do negdcio; b) flexibilidade, adequando-se as mudancgas organizacionais; e
c) transparéncia, abertura da empresa em relagdao ao conhecimento por parte dos
empregados do desenvolvimento das politicas de recompensa.

Portanto, as praticas de remuneragdo, do ponto de vista da administracao
das empresas em estudo, podem estar afetando os contratos psicoldgicos exis-
tentes, uma vez que os empregados e/ou seus representantes participam do de-
senvolvimento do sistema de remuneracdo e esperam remuneracdo que reflita a
sua contribuicdo a empresa e que sejam estabelecidas de forma apropriada em
relagdo ao que recebem os seus colegas e ao valor que eles representam para a
empresa. Mas, como se v&, predominam ainda contratos conservadores. Espera-
se no futuro, no dizer de Herriot (1995), uma mudancga nesses contratos, sendo
respaldados na empregabilidade, aprendizagem continua e valor claramente agre-
gado que as pessoas adicionam a empresa.

A remuneracdo variavel é utilizada pela grande maioria das empresas em
estudo. O tipo mais oferecido é a participacdo nos lucros e em segundo lugar o
bonus por desempenho individual, seguido de bonus por desempenho da equipe.
Na grande maioria todos os empregados sdo elegiveis a este tipo de remunera-
cdo, sendo anual a periodicidade predominante de pagamento.

Dentre os critérios mais apontados para a concessdao da remuneracgdo vari-
avel estdo: alcance de metas da equipe; indice de produtividade e eficiéncia e
contribuicdo da equipe no atingimento dos resultados da empresa. Os emprega-
dos, em sua maioria elegiveis a remuneragdo variavel, recebem o pagamento em
forma de nimero de salarios.

Como pode ser verificado hd uma tendéncia para pagamento pelo desem-
penho das equipes de trabalho. Tais aspectos sdo destacados por alguns auto-
res, como por exemplo, a equipe Coopers & Lybrand (1997) e Albuquerque (1999).

A remuneracgdo variavel é algo recente que esta sendo aplicado nas empre-
sas. Entdo, é de se esperar que precise sofrer mudancas na sua forma de ser
estabelecida. A tendéncia é aumentar a sua utilizagdo ndo sé para atender a Medi-
da Provisoria do governo, mas também para recompensar de forma mais racional e
justa as competéncias das empresas a fim de reter tais talentos e atrair outros.

Agilidade e flexibilidade sdo exigéncias para empresas no mundo globalizado
e em transformacgdes constantes. Assim, os sistemas de remuneragdo precisam
ser flexiveis para atender a realidade das empresas. Com diz a equipe da Coopers
& Lybrand (1997, p.89): “a questdo central é transformar a visdo usual da remu-
neragao como fator de custo em visao da remuneracao como fator de aperfeigoa-
mento da organizagao, como impulsionador de processos de melhoria e aumento
de produtividade”.

Pelo resultado da pesquisa pode-se notar que os sistemas de remuneracgao
estdo sofrendo mudangas nas empresas. As remuneragdes, em muitas, estdao atre-
ladas ao desempenho de equipes. E ha preocupagdo de grande parte das empre-
sas em tracar estratégias de remuneracdo alinhadas as estratégias globais.

Ha necessidade de ressaltar que como foi uma pesquisa realizada com ques-
tionario pelo correio, e talvez, por causa do préprio assunto, considerado sigiloso
em muitas empresas, ndo se obteve um maior numero de resposta a pesquisa,
fator considerado como uma das limitagdes do estudo. Os resultados precisam ser
olhados com cautela, mostrando, desta forma, uma tendéncia.

Outras pesquisas precisam ser realizadas, principalmente referentes a um
estudo aprofundado sobre remuneracgdo variavel ja que esta sendo implantado
em muitas empresas.

Estudos precisam ser desenvolvidos procurando detalhamento das
metodologias de avaliacdo de cargos, visto que existem novas formas de remu-
neragao que estdao sendo aplicadas em algumas empresas, e a sua validade pre-
cisa ser testada.

A drea de administracdo da remuneracdo esta passando por muitas trans-
formagGes. Assim, estudos precisam ser realizados de modo a ajudar nao sé no
desenvolvimento de novas metodologias como na atualizacdo e introducdao de
modificagbes dos sistemas existentes para atender as mudangas contextuais.
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