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RESUMO

A remuneracdo, fazendo parte da estratégia da empresa, ou seja, atrelada aos
objetivos estratégicos, pode ser vista como um instrumento a mais para obtencao
dos objetivos organizacionais, como também, para os objetivos pessoais. O
presente artigo prop6s analisar a politica de remuneracdo de uma importadora de
luminarias do Vale dos Sinos/RS através de um estudo de caso com os diretores e
colaboradores. Buscando saber a percepcdo dos gestores e dos empregados sobre
a remuneracdo estratégica, envolvendo um total de vinte e nove participantes, foi
aplicado um guestionario com perguntas abertas, sendo um modelo de gquestionario
para cada categoria. As contribuicdes dos autores que tratam de remuneracéo e
remuneracao estratégica sao apresentadas sucintamente nas secdes deste artigo.
Na sequéncia, apresentam-se as analises e conclusfes obtidas através da pesquisa
com os referidos participantes.

Palavras-Chave: Remuneracdo, Remuneracédo Estratégica, Diferencial competitivo.

ABSTRACT

The compensation, part of the company's strategy, that is, linked to strategic
objectives, can be seen as an instrument to further achievement of organizational
objectives but also for personal goals. This article seeks to analyze the remuneration
policy of an importing luminaries of Vale dos Sinos / RS through a case study with
the management and employers. Seeking to know the perception of managers and
theof employers on strategic compensation, involving a total of twenty-nine
participants, a questionnaire with open questions was applied, being a model
qguestionnaire for each category. The contributions of authors who deal with
compensation and strategic compensation are presented briefly in the sections of this
article. In the sequel, we present the analysis and conclusions obtained through
research with those participants.
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1 INTRODUCAO

Em uma época em que se enfrenta uma crise generalizada devido a varios
fatores, observa-se que a competitividade entre as empresas esta aumentando, e
com isso, cada organizacdo busca maneiras para manter-se no mercado de tantas
mudancas e exigéncias.

O gestor que estiver atento a essas mudancas e exigéncias logo percebera
gue a chance de se diferenciar estara no interesse de despertar uma nova visdo em
relacdo aos seus funcionarios, vendo-os ndo mais como numeros, € Sim como
parceiros de negocio, alinhando os interesses dos funcionarios com os da empresa,
por meio da forma de remunera-los.

Remunerar o colaborador através da forma tradicional de cargos e salarios
ndo estd mais sendo estratégico para as organizacdes. O capital intelectual esta
ganhando grande reconhecimento e valorizagdo, tornando-se ponto primordial para
0 SuUCesso e crescimento das empresas.

Conhecimentos, habilidades e atitudes sdo bases para avaliacbes de
sistemas de remuneracgfes estratégicos. Dessa forma, os gestores das organizacdes
estdo buscando no mercado pessoas com “bagagens” diferenciadas, para assim se
manter nesse mercado de tantas mudancgas.

No referido trabalho académico, tem-se como objeto de estudo uma
importadora de Iluminarias do Vale dos Sinos/RS situada na cidade de
Sapiranga,uma empresa que estd tendo um constante crescimento nos ultimos
anos, a qualpassou de familiar para uma empresa de médio porte, com gestores que
buscam inspiracdo nas tendéncias mundiais de estilo, cores e formas, selecionando
criteriosamente o acabamento e material utilizado nas luminarias.

Muito além de uma empresa de luminaria a marca X tem consciéncia e
conhecimento do setor, e visa agregar valores de design e solu¢gdes luminotécnicas
para a iluminacgao.

Tendo em vista o rapido crescimento da importadora, foi preciso formar uma
equipe que amparasse esse avanco, entdo, um ambiente que era gerido por
somente uma pessoa, precisou ser estruturado para receber mais alguns

profissionais.
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Com o aumento do quadro de funcionario no decorrer de quatro anos a
empresa precisou mudar de prédio, com isso precisou ser feito uma estruturacédo
interna nos processos de trabalho e no sistema de remuneracao.

A importadora possui um perfil diferenciado de organizacéo, onde se privilegia
a autonomia de acgles, a criatividade e o trabalho em equipe. N&o h& hierarquia
rigida e centralizacdo de tomada de decisédo, o ambiente organizacional & inovador e
aberto a investir nas potencialidades do ser humano.

Seus funcionarios, assim como em qualquer empresa, ao realizar o seu
trabalho, esperam serem remunerados de forma correta e justa. Mas somente a
remuneracao nao satisfaz e ndo motiva os colaboradores a inovar e contribuir para o
sucesso da organizacao.

Geralmente as organizacfes apresentam dificuldades em fazer com que o0s
colaboradores estejam cada vez mais envolvidos e comprometidos com o0 seu
trabalho, para que assim os seus resultados sejam melhores.

Um grande desafio para as empresas € instigar os seus profissionais a
trabalhar com uma relacdo de troca, onde a organizacdo atrela a obtencdo dos
objetivos organizacionais com 0s objetivos pessoais dos seus colaboradores.

Para muitos, quando se fala em remunerar logo se pensa em obrigagédo ou
custo para a organizacao, portanto, a remuneracao deve ser transformada em uma
visdo de aperfeicoamento da organizacdo, como impulsionador de processos de
melhoria e aumento de competitividade.

A remuneracdo, fazendo parte da estratégia da empresa, ou seja, atrelada
aos objetivos estratégicos, pode ser vista como um instrumento a mais para
obtencéo dos objetivos organizacionais, como também, para os objetivos pessoais.

Este artigo tem como tema a remuneragdo estratégica e comoproblema de
pesquisaa seguinte pergunta: Como a remuneracao estratégica contribui para a
melhoria da produtividade dos colaboradores e da competitividade da organizacéo
estudada?

O principal objetivo deste artigo é analisar a politica de remuneragdo da
importadora de luminéarias do Vale dos Sinos/RS, sendo englobado com os objetivos
especificos de descrever a politica de remuneragdo estratégica, identificar os
beneficios dessa remuneragcdo e analisar a percepgdo dos diretores e

colaboradoressobre a mesma.
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Para responder tais questbes, apresentam-se na sua primeira secao,
definicbes de alguns dos principais autores sobre o que é remuneracdo e
remuneracao estratégica.

A segunda secédo do artigo fala a respeito da classificacdo da remuneracao
estratégica, apresentando oito grandes grupos.

Finalmente, na terceira secdo, antes dos resultados e conclusdo desta
pesquisa, faz-se uma abordagem do assunto de remuneracdo estratégica como

diferencial competitivo e produtivo.

2 REMUNERACAO

Para Hanashiro (2008, p.176), “[...] remuneracéo consiste em pagar quem faz
o trabalho em troca de um resultado apresentado”. Sempre foi assim. Hoje, porém,
as organizacfes estao sentindo a necessidade de rever a forma de recompensar o
colaborador pelo trabalho executado e mensurar a contribuicdo de cada um para o
sucesso obtido e utilizar essa nova mensuracdo como ferramenta de estratégia
organizacional.

A figura 1 apresenta a l6gica da remuneracao nas ultimas décadas.

Figural - A légica daremuneragao

Pessoas , Trabalho , Resultado

Fonte: Hanashiro (2008, p.176)

Percebe-se na figura 1 que todo esforco de uma pessoa gera um resultado.
Desta forma as organizacdes estdo considerando de suma importancia alinhar os
resultados empresariais com 0s pessoais, para que o resultado seja satisfatorio para
ambos.

Segundo Jorge (2007), uma das fungdes mais importantes da gestdo de
recursos humanos é a de remunerar os funcionarios, e por outro lado, a
remuneracao € atribuida como fator de maior importancia para o empregado. Essa
relacdo de recompensa € uma parceria em que, de um lado, a empresa apresenta
0s objetivos e a necessidade de realiza-los e o colaborador que, do outro lado, se

empenha para cumpri-los.
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Diante desta perspectiva, 0 objeto do trabalho € remunerar aquele que
apresenta resultados para a organizagao, entdo nada mais justo que o resultado
obtido seja dividido com aqueles que contribuiram para 0 sucesso, e ndo permaneca
concentrado, inteiramente, nas maos do proprietario.

Conforme Marras (2002, p.3) “[...] receber um salario justo, como
contrapartida do aluguel da sua forca de trabalho foi, e ainda €, uma das bandeiras
que o trabalhador usa diariamente com o auxilio do maestro sindical’. Discernir
sobre o critério correto e justo de remunerar, exige muito mais que conhecimento
administrativo, econdmico ou estatistico. Remunerar exige atencdo especial dos
gestores, pois ela pode provocar desanimo e insatisfacdo do trabalhador,
comprometendo o seu trabalho.

Para Chaguri (2000), a remuneracdo € o pagamento por um trabalho
realizado, que pode ser de pouca ou muita complexidade, acordado entre as duas
partes, mediante contrato tacito ou escrito. A remuneracao pode ter varias formas de
pagamento, sendo elas em salarios, gratificacdes, bonus, adicionais, horas extras,
entre outras.

Conforme Jorge (2007), a definicho da estrutura salarial, no modelo
tradicional, pode ser definido como politica de remuneracao. Sua aplicacao deve ser
regulamentada por normas e procedimentos administrativos de forma que atenda as
caracteristicas, cultura e filosofia da empresa. A politica da remuneracao pode ser
dividida em trés segmentos:

- A politica de cargos e salarios que trata das diretrizes referentes da
existéncia e atualizagcdo das estruturas.

- A politica de carreiras que se preocupa com as diretrizes dos sistemas de
promocao e aumentos salarias.

- A politica de beneficios que define as diretrizes das vantagens e servi¢cos

complementares ao salario que a empresa proporciona aos empregados.
2.1 Remuneracgao estratégica
Conforme Marras (2002), a gestdo de recursos humanos, divide-se em dois

universos opostos em suas caracteristicas e formas de atuacdo, mas que se

complementam, pois as duas atendem as necessidades do trabalhador.
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Enquanto a administracdo de recursos humanos operacional se preocupa
em administrar servicos como recrutamento e selegdo; treinamento e
desenvolvimento; cargos e salarios; higiene, medicina e seguranca do
trabalho; beneficios; ambulatério médico; contencioso trabalhista; relacdes
trabalhistas; sindicais; seguranca patrimonial; etc., a administracdo de
recursos humanos estratégica responde por programas que desenvolvem a
capacidade humana e organizacional, o enfretamento e a aplicacdo de
mudancas, a manutencdo e o estimulo a motivacdo no trabalho e a
qualidade total da organizagdo. (MARRAS, 2002, p. 4)

Segundo Marras (2002, p.169), “[...] remuneracao estratégica &, pois, aquela
que representa um modelo de compensacdo que permite premiar aqueles
empregados da empresa que, por uma razao ou por outra, se destacaram dos
demais em um determinado periodo”. Desta forma, o autor considera que o
funcionério passa a influenciar diretamente nos resultados da empresa.

Segundo Woord e Picarelli (2004, p.38):

[...] a remuneracdo é também um catalizador para a convergéncia de
energias na organizagdo. A medida que o sistema de remuneragdo é
alinhado ao contexto e a estratégia da empresa, constitui fator de
harmonizacdo de interesses, ajudando a gerar consensos e atuando como
alavanca de resultados.

A remuneracao estratégica atua, também, como ferramenta para a retencéo
de talentos, ou seja, através de politicas diferenciadas de remuneracdo, a empresa
se torna atrativa para os colaboradores, fazendo com que mais capacitados se
tornem fiéis contribuidores para o sucesso organizacional.

Conforme Chaguri (2000), o salario pode ndo contribuir para a elevacédo do
nivel de satisfacdo do colaborador, mas é dificil imaginar a adesdo e o
comprometimento de empregados em uma empresa onde a politica da remuneracgao
nao esta suficientemente ajustada, sendo essa uma das razfes pela qual a

remuneracao vem tornando-se cada vez mais estratégica.

3 CLASSIFICACAO DA REMUNERACAO ESTRATEGICA

Segundo Woord e Picarelli (2004), a multiplicidade de modelos de
remuneracao tem crescido devido a necessidade de aumentar o vinculo entre as
empresas e seus funcionarios, entretanto, as formas basicas mantém-se as mesmas
e podem ser classificadas em oito grandes grupos que serdo classificados no

decorrer deste topico.
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A figura 2 mostra esquematicamente essas varias formas de remuneracéao.

Figura 2 — Componentes de um sistema de remuneracédo estratégica

FORMAS ESPECIAIS ALTERNATIVAS CRIATIVAS
DE RECOMPENSA

REMUNERACAO REMUNERACAO PARTICIPACAO
POR DESEMPENHO VARIAVEL ACIONARIA

PREVIDENCIA COMPLEMENTAR
SALARIO INDIRETO

REMUNERACAO
REMUNERACAO BASE DE POR REMUNERACAO
FIXA REMUNERACAO COMPETENCIAS FUNCIONAL
REMUNERACAO
POR
HABILIDADES

Fonte: Woord e Picarelli (2004, p. 93)

Conforme mostra a figura 2, a remuneracao funcional e a remuneracao por
habilidades ou por competéncias constituem a base de um sistema de remuneragéo.
O salério indireto e a previdéncia complementar completam a parcela fixa da
remuneracao.

A remuneracdo variavel e a participacdo acionaria compdem o0s incentivos
atrelados ao desempenho. Finalmente, as alternativas criativas completam o quadro,
dando enfoque a modos especiais de reconhecimento.

A remuneracdo funcional também €& denominada como remuneracdo
tradicional. E determinada pela funcéo (cargo) e ajustada de acordo com o mercado.
Esse tipo de remuneracéo € conhecido como plano de cargos e salarios e mantém-
se como 0 mais popular em uso, pois permite a equidade interna e externa
produzindo um sentimento de justica entre os funcionarios. (WOORD e PICARELLI,
2004)

Salério indireto, conforme Woord e Picarelli (2004) compreendem o0s
beneficios e outras vantagens oferecidos pela empresa aos seus funcionarios.
Beneficios respondem por parte consideravel da remuneracdo total, seu custo é

significativo para a empresa e costuma ser fator de decisdo importante para o
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colaborador para a permanéncia na organizacdo e para a aceitacao de ofertas de
emprego. Os principais beneficios praticados no Brasil sdo: aluguel de casa,
ambulatorio na empresa, assisténcia juridica, assisténcia médico-hospitalar e
odontologica, automével, auxilio-Otica, auxilio-alimentacdo, auxilio-doenca, auxilio-
educacao, auxilio-farmacia, auxilio-refeicéo, check-up, combustivel,
complementacdo de gratificagdo de férias, compra facilitada de produtos ou
servicos, cooperativas, creche, empréstimos, estacionamento, financiamentos,
idiomas, instrucéo de filhos, lazer, transporte, seguros diversos.
Segundo Marras (2002, p. 172),

A remuneracdo por habilidade constitui um sistema que recompensa
fundamentalmente avangos no setor cognitivo dos trabalhadores, avaliando
o desenvolvimento de conhecimentos adquiridos e das respectivas
habilidades ou bloco de habilidades previamente fixadas como metas em
cada etapa do sistema. Na medida em que o trabalhador consegue avancar
no seu nivel de habilidade, avanca também progressivamente em termos de
recompensa financeira.

Portanto, a remuneracgéo por habilidades procura remunerar os colaboradores
por meio do desenvolvimento do fator intelectual, fator este critico de sucesso na era
de mercados globais e competicéo acirrada.

Essa forma de remuneracdo contraria 0 conceito de que um trabalhador
ocupa um cargo e dentro dele um conjunto de tarefas, defendendo a ideia de que o
individuo pode desempenhar qualquer tarefa, desde que tenha habilidade para tal.
(CHAGURI, 2000)

Conforme Woord e Picarelli (2004), a remuneracao por competéncias difere
da remuneracdo por habilidades quanto ao objeto: enquanto a remuneragdo por
habilidades € geralmente aplicada no nivel operacional, a remuneragdo por
competéncias € mais adequada aos demais niveis da organizacao.

Segundo Hipdlito (2001), a remuneracdo por competéncias surgiu da
necessidade de diferenciar funcionarios com competéncias diversas, como as
organizacdes passaram a exigir das pessoas mais autonomia e responsabilidade, e
com a extingdo de niveis intermediarios e de cargos, pessoas com desempenhos
desiguais acabaram ficando no mesmo nivel hierarquico e salarial, gerando
insatisfacdo. Esse conceito resgata as diferencas: as pessoas ganham pelo que

sabe e pela sua colaborac&o no sucesso da empresa.



205

Conforme Chaguri (2000, p. 87), “pode se definir competéncia como uma
equacao do produto de trés qualidades: saber fazer x querer fazer x poder fazer”,
onde:

Saber fazer refere-se aos conhecimentos e habilidades necessarios para
desempenhar um trabalho ou solucionar um problema. Querer fazer séo as
iniciativas pessoais de realizar uma tarefa ou resolver um problema. Poder fazer vem
a ser os recursos e a liberdade para desempenhar tal tarefa.

Na verdade, a remuneracdo por competéncia é uma maneira sutl de
remunerar de acordo com a contribuicdo pessoal de cada funcionario a organizacéo
e incentivar a participagdo e envolvimento das pessoas na condugdo dos negdécios
da empresa. Pode tornar-se forma obrigatoria para empresas que operam em
ambientes muito competitivos e para as quais a capacidade de inovacdo é fator
critico de sucesso.

De acordo com Woord e Picarelli (2004), “uma das principais causas da
inseguranca econdmica € a reducdo da capacidade de manutencdo de renda na
terceira idade.” Os planos de previdéncia complementar, também conhecidos como
previdéncia privada, sdo reconhecidos como alternativa a previdéncia social (INSS).
Os planos podem ser segmentados de duas formas distintas: por meio de planos
abertos, como os das grandes seguradoras; ou ainda por intermédio de entidades
fechadas, que sédo conhecidas como os fundos de penséo.

Essa € uma tendéncia cada vez mais comum nas empresas, pois garantem a
tranquilidade de seus colaboradores no periodo em que ndo forem mais ativos na
organizacao, ou seja, uma recompensa a longo prazo.

A remuneracdo Vvariavel estd ligada a metas de desempenho dos
colaboradores, de maneira individual ou em grupos. Refere-se as formas de
remuneracao variavel de curto prazo, como as comissoées, participacdo nos lucros e
resultados, e de longo prazo, como bonus executivo. (WOORD e PICARELLI, 2004)

Conforme Hanashiro (2007), a participagéo nos lucros consiste em uma forma
de remunerar os funcionarios ou a um grupo desses através do pagamento de um
valor pré-estabelecido no lucro. Ao contrario dos outros tipos, s6 ha pagamento se
houver lucro, estando vinculada aos resultados globais da organizagéo.

Além da participacdo nos lucros e resultados, existem outras maneiras de
trabalhar com a remuneracéo variavel, o importante é saber aplica-la e conhecer os

seus beneficios.
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A participacdo acionaria estd ligada aos objetivos de lucratividade e
crescimento da empresa e tende a reforcar o comprometimento entre empresas e
colaboradores a longo prazo. Este tipo de remuneracédo estratégica € considerado
uma forma mais complexa e sofisticada de remuneracédo. Isso acontece devido as
implicagbes com a legislagao trabalhista e a regulamentagédo do mercado financeiro.
(WOORD e PICARELLI, 2004)

Conforme Marras (2002), este sistema aplica-se aos niveis estratégicos da
organizacao, ou seja, aos cargos de alta gestdo e consiste em remunerar resultados
conquistados mediante concessédo de agbes da empresa, tornando executivos em
sécios do negdcio, provocando maior comprometimento e possibilitando o ganho de
lucro dos mecos, com o jogo de ac¢des. E uma pratica onde os colaboradores tém
participacdo no capital da empresa, podendo eles serem acionistas de capital aberto
ou fechado. No caso de capital aberto € quando a empresa possui acdes em bolsas
e capital fechado vem a ser a participacdo nas acdes da empresa enquanto existir
relacdo de emprego. Assim, ao término do contrato de trabalho, a empresa
readquire as acoes.

A participagdo acionaria mantém o colaborador motivado para alcancar os
melhores resultados, pois ele sera beneficiado com a maior lucratividade da
empresa.

Segundo Woord e Picarelli (2004), as alternativas criativas, também
denominadas como praticas de reconhecimento podem ser utilizadas para
impulsionar a buscar por inovacdes e reforcar comportamentos desejados pela
organizacao. Este tipo de remuneracéo pode ser um reconhecimento néo financeiro,
como por exemplo, um muito obrigado ou parabéns, ou ainda um agradecimento em
publico. Pode ser também uma recompensa monetaria ou equivalente, como um dia
de folga, almoco, jantar, viagens, entre outros.

As alternativas sao variadas, o importante € que 0s programas sejam bem
elaborados, pois premiacdes podem ser vistas como praticas manipulativas e
recompensas individuais podem parecer privilégios descabidos.

Para Marras (2002), as premiacdes podem ser de alto ou baixo custo para a
organizacdo, dependendo da maneira como séao planejadas, porém, o investimento
deve ser no objetivo de reconhecer o desempenho do colaborador, mantendo-o
satisfeito e motivado, pois 0 homem é realmente o fator diferenciador na expectativa

de atingir os objetivos da organizacao.
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4 REMUNERACAO ESTRATEGICA COMO DIFERENCIAL COMPETITIVO E
PRODUTIVO

Em um ambiente organizacional crescentemente competitivo e globalizado,
percebe-se que o tema remuneracdo estd ganhando maior importancia, na medida
em que introduz uma nova realidade.

Resende (2002) diz que as empresas estdo passando por um continuo
processo de transformacdo e estdo comecando a perceber a necessidade de
repensar sobre os sistemas de remuneragao.

As profundas transformacdes que as empresas vém sofrendo exigem novos
sistemas de remuneracdo. Os programas tradicionais de remuneracdo ja ndo sao
mais suficientes; eles estdo se tornando barreiras ao crescimento e sucesso da
empresa. De acordo com Flannery, Hofrichter e Platten (1997), as organizacdes
passaram a procurar novas formas de remuneracdo, que pudessem levar para
novos valores, como qualidade, servico ao cliente, trabalho em equipe e
produtividade.

Em ambientes caracterizados, por formas modernas de organizacdo, néo faz
sentido recompensar a contribuicdo individual ou coletiva apenas com base na
descricdo de atividades e na definicdo de responsabilidades. Segundo Woord e
Picarelli (2004), a questdo central estd em transformar a visdo de custo da
remuneracao, para uma visdo que aperfeicoa e impulsiona o processo de melhoria e
aumento da competitividade.

Conforme Silva (2005), os processos de remuneracao podem ser uma das
principais fontes disponiveis para uma organizacao que busca aumento na eficacia e
no desempenho organizacional. Quando 0s processos de remuneragdo estao
fortemente ligados a estratégia empresarial € licito esperar que os esfor¢os estejam
comprometidos em alcancar os resultados. Desta maneira, desenvolve-se um
sistema de remuneracdo que traga valor agregado para 0os empregados, que
considere as habilidades, as competéncias, o desempenho e o0s resultados
alcancados pelos profissionais na expectativa que contribuam para o crescimento da
empresa.

Limitacbes s&o encontradas nas formas tradicionais de gerenciar a
remuneracao e, consequentemente, encaminham a um repensar destas praticas e a

busca de alternativas, as quais nem sempre conduzem aos resultados desejados,
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conforme Woord e Picarelli (2004), a tarefa de construgdo de um programa de
remuneracdo estratégico ndo € simples. Tradicionalmente, as praticas de
remuneracao encontravam-se nas normas de padronizacao, rotinizacdo e controle
sobre as atividades; atualmente, se praticam alternativas de gestdo de
recompensas, seus objetivos, pontos fortes e fracos.

Para Woord e Picarelli (2004), um sistema de remuneracdo estratégico nao
pode ser copiado de outra empresa, por mais que existam semelhancas entre elas.
As praticas disseminadas na atualidade primam pela simplicidade, clareza e
transparéncia em seu funcionamento e, assim, atuam como elemento de
disseminacgdo dos anseios, valores e objetivos estratégicos da organizacao.

O uso destas praticas visa minimizar riscos de gestdo de recursos humanos,
com foco no alinhamento dos resultados com o planejamento estratégico da
corporagdo. Assim, 0 que se busca sdo as melhores praticas no planejamento de
componentes de remuneracdo para elaborar estratégias de acordo com o objetivo
da empresa e assegurar alto desempenho dos colaboradores.

A escolha do modelo de remuneracdo a ser adotado deve ser uma decisao
tomada pela direcdo da empresa, a partir dos resultados esperados e planejados. A
pratica pode levar em consideracdo a énfase na produtividade ou em questdes mais
ligadas ao capital intelectual. (WOORD e PICARELLI, 2004)

Afirma Marras (2002), dessa maneira, quando se trata de produtividade,
considerando o tipo de producéo, o ideal € implantar um sistema que privilegie o
desempenho humano como alavancagem nos resultados, assim o sistema de
remuneracao variavel seria o mais adequado, porém se a empresa desejar fixar o
valor de um cargo para funces nao-estratégicas, em que o desempenho individual
trard um diferencial ndo muito importante para ela, o sistema de remuneracéo fixa

seria uma Otima opgao.

5 METODOLOGIA

O objeto de estudo deste trabalho académico € uma importadora
especializada em iluminacéo que oferece solu¢cdes em tecnologia LED e na area de
decoracao. Fundada em marcgo de 2012, tem sua sede em Sapiranga (RS), onde os

produtos sdo desenvolvidos e testados em laboratdrio préprio.
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A empresa se destaca em um mercado acentuado pela competitividade ao
focar em inovacdo e design aliados a tecnologia de ponta. Oferecendo solucdes
rapidas para tornar ambientes mais encantadores, conta com uma equipe
constantemente atualizada, em sintonia com as principais tendéncias mundiais em
iluminacgao.

Os processos de fabricagédo e importacdo da marca X garantem que cheguem
ao mercado produtos de alto padrdo e qualidade comprovada em todas as suas
linhas — Lampadas, Luminarias, Jardim, Fitas, Trilhos e Decorativa, encontrados nos
mais de 3 mil pontos de venda em todo o Brasil.

Para o cumprimento do objetivo geral desta pesquisa, foram aplicados dois
guestionarios diferentes, contendo seis perguntas cada; um modelo foi entregue aos
diretores e outro aos colaboradores. Fez-se dessa forma a fim de cumprir os
objetivos propostos nesta pesquisa, que em sumaé analisar a politica de
remuneracado da importadora de luminarias, bem como verificar a percepcdo dos
diretores e colaboradores sobre a remuneracao estratégica.

Os questionarios foram aplicados com todo o universo proposto neste artigo,
totalizando 29 pessoas, entre o periodo de 10/06/2016 até 20/06/2016 na proépria
importadora de luminarias situada na regido do Vale dos Sinos/RS, utilizou-se como
procedimentos metodolégicos um referencial tedrico baseado nos principais
aspectos do estudo.

ApoOs essa contextualizacdo foi desenvolvido o que se caracteriza como um

estudo exploratorio, segundo Collis e Hussey (2005, p. 24):

A pesquisa exploratéria é realizada sobre um problema ou questdo de
pesquisa quando ha poucos ou nenhum estudo anterior em que possamos
buscar informagfes sobre a questéo ou problema. O objetivo desse tipo de
estudo é procurar padrdes, ideias ou hip6teses. [...] a pesquisa exploratoria
raramente fornece respostas conclusivas para problemas ou questdes, mas
indica qual pesquisa futura deve ser realizada, no caso de haver alguma.

A pesquisa se delineou através do procedimento de estudo de caso.
Conforme Jung (2004, p. 158):

Pode-se definir um estudo de caso como sendo um procedimento de
pesquisa que investiga um fenémeno dentro do contexto local, real e
especialmente quando os limites entre fendmeno e o contexto ndo estado
claramente definidos.
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Para Gil (2002, p. 141) “[...] estudo de caso é o mais completo de todos os
delineamentos, pois vale-se tanto de dados de gente quanto de dados de papel.”

A abordagem da pesquisa foi qualitativa. Para Creswell (2010, p. 208) “[...] os
pesquisadores qualitativos tendem a coletar dados no campo e no local em que os
participantes vivenciam a questdo ou problema que esta sendo estudado”. O autor
ainda complementa que na pesquisa qualitativa o pesquisador mantém um foco no
significado que os participantes ddo ao problema ou questdo e ndo ao que 0s
autores expressam na literatura.

O método de abordagem utilizado foi o interpretativo. De acordo com Creswell
(2010, p.209):

A pesquisa qualitativa € uma forma de investigagéo interpretativa em que os
pesquisadores fazem uma interpretagdo do que enxergam, ouvem e
entendem. Suas interpretacdes ndo podem ser separadas de suas origens,
historia, contextos e entendimentos anteriores.

Segundo Marconi e Lakatos (2009), o universo de uma pesquisa € a
populacdo, ja a amostra € uma parcela dessa populagcdo, um subconjunto do
universo. Com relacdo a esta pesquisa 0 universo € a importadora de luminarias
localizada no vale dos Sinos/RS e a amostra € ndo probabilistica. A amostragem foi
composta pelos trés diretores da importadora, sendo o diretor administrativo e
financeiro, diretor de mercado e o diretor de pesquisa e desenvolvimento; e ainda
por vinte e seis colaboradores todos com vinculo empregaticio, totalizando 29
respondentes.

Para Marconi e Lakatos (2009) a amostra ndo probabilistica ndo faz uso de
uma forma aleatéria de selecdo e ndo pode ser objeto de certos tratamentos
estatisticos.

Fundamenta-se ainda que o critério para a escolha dos respondentes foi de
todos os colaboradores da importadora em estudo, independente do setor em que
atuam, pelo fato de assim se ter um maior nimero de informacdes e por todos serem
remunerados pela importadora em questao.

A coleta de dados foi realizada através de questionarios, os quais foram
entregues pessoalmente aos participantes da pesquisa. Marconi e Lakatos (2009)
definem o questionario como sendo uma série de perguntas a serem respondidas

por escrito e sem a presenca do entrevistador. Tal método de coleta foi escolhido
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por acreditar que a presencga do entrevistador poderia inibir algumas respostas dos
participantes.

Roesch (2009, p.169): “As perguntas abertas em questionarios sdo a forma
mais elementar de coleta de dados qualitativos”. O autor afirma que o propdsito de
formular tais questdes € permitir ao pesquisador entender e capturar a perspectiva
dos respondentes.

6 ANALISE DOS RESULTADOS

Por meio de perguntas abertas, com base no entendimento e nas vivéncias,
guestionou-se o0s colaboradores e diretores da importadora de luminarias, se
acreditavam que o salario é a uUnica forma de ser remunerado, solicitando que
justificassem a sua resposta. Todos o0s respondentes foram unanimes, todos
acreditam que o salario ndo € a Unica forma de ser remunerado.

Alguns funcionarios, como complemento, citam que o salario é a principal e
mais importante forma de remuneracao mediante o tempo e o comprometimento que
dedica a realizar suas tarefas. De fato, percebe-se que o complemento da resposta
esta de acordo com a apresentacdo de Hanashiro (2007) na l6gica da remuneracdo
fundamentada na primeira sec¢ao deste artigo.

Tanto os gestores como o0s colaborados justificaram que existem outras
formas de ser remunerado, como exemplo foi citado os beneficios de auxilio-
alimentacao, bolsa de estudos, cesta basica, participacdo nos lucros, entre outros;
até mesmo beneficios significativos que ndo envolvem o valor em dinheiro
propriamente dito.

Relacionam-se as respostas com a colocacdo de Chaguri (2000), onde o
autor afirma que a remuneracdo pode ter varias formas de pagamento,
possibilitando com que cada organizagdo mensure 0 modelo de sua maior
importancia.

Os diretores veem a remuneragdo estratégica como muito importante, pois
estabelece uma relacéo de confianca entre a empresa e o colaborador.

Com a remuneracdo estratégica, conforme os gestores, os funcionarios se
mobilizam em torno dos objetivos da empresa e ao desenvolvimento do negdcio.
Percebe-se a partir da colocacdo dos diretores que o resultado dessa questdo esta

de acordo com os autores Woord e Picarelli (2004), que dizem gque ajustando o
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sistema de remuneragao constitui-se harmonia e consenso entre empresa e
empregado.

Conforme os empresarios da importadora de luminarias, os critérios utilizados
para remunerar séo eleitos de acordo com a funcéo, o mercado, o tempo de vinculo
com a empresa e, também, com base nas carateristicas do funcionario, no
desenvolvimento e comprometimento pessoal. Atualmente a importadora possui um
convénio com plano de saude e seguro de vida para todos os empregados, e
apenas para os cargos de geréncia, bonus e comissdes atreladas as metas.

Por sua vez, os colaboradores percebem que a importadora possui uma
estratégia em relacdo a remuneracao, mas que nem sempre ela é seguida de forma
gue todos os empregados tenham o incentivo e o interesse em cumprir suas tarefas
e a fim de manter-se por mais tempo na empresa.

A grande maioria dos empregados caracteriza como boa a forma de
remuneracao, e relatam que devido muito se ouvir em crise e desemprego, seus
salarios sdo pagos corretamente e possuem um plano de saude para consultas e
exames com um custo mais baixo. Em contrapartida foi citado por alguns
funcionarios que ndo consideram justa e transparente o sistema de remuneracéao,
pois se percebe mais reconhecimento e incentivo para pessoas especificas,
deixando os demais sem motivagéo.

Conforme exposto por Resende (2002), as empresas estdo sentindo que
devido a tanta competitividade, a mudanca de mentalidade em relacdo ao seu
capital intelectual é de vital importancia. Ainda na mesma linha, na visao de alguns
empregados, mesmo sendo considerada boa a pratica de remuneracgdo, informam
gue se tivessem a oportunidade de alterar a remuneracdo da importadora iriam
agregar mais beneficios como: plano odontoldgico, vale-cultura, bolsa de estudos,
convénio com restaurante, devido a maior parte dos empregados serem de outras
cidades, participacdo nos lucros e resultados, tendo também como sugestdo um
modelo de avaliagdo de desempenho para reajuste de salério de forma a incentivar
o funcionério a melhorar os resultados e assim ser reconhecido.

Sobre os beneficios empresarias e pessoais que a remuneragao estratégica
pode gerar, percebeu-se que o ser humano precisa se sentir importante, sendo
reconhecido e valorizado, dessa forma ele ira sempre querer melhorar e se
empenhar mais no seu trabalho, gerando assim resultados positivos para a

organizacado em que esta vinculado.
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Foi relatado também que, independente da funcdo para a qual se foi
contratado, esta deve ser desempenhada com responsabilidade e plenitude,
podendo-se remunerar da forma tradicional ou estratégica.

Em relacdo ao comprometimento que a remuneracdo estratégica pode
impulsionar nos empregados, foi colocado na visdo dos empresérios que a
remuneracao estratégica pode gerar sim uma relagdo maior de comprometimento
entre o funcionario e a organizacdo, servindo como retencdo de talentos. E
enfatizado pelos gestores que eles querem empregados produtivos e proativos, que
se perceba um comprometimento pessoal, uma vontade de crescer que n&o vise um
beneficio antes de tudo.

Um empregado colocou que o comprometimento ndo é alterado ao ser
remunerado estrategicamente, e sim é gerado pelo seu salario, que independente de
receber beneficios, este é garantido todo inicio de més, e pela necessidade de néo
perder o emprego,

E visivel pela maioria das respostas dos funcionarios que o comprometimento
€ impulsionado pelos beneficios e promoc¢des, mesmo que provisoriamente, pois as
pessoas sempre visam crescer cada vez mais, e muitas vezes a empresa nao

consegue acompanhar da forma que o empregado pensa ser correto e justo.

7 CONSIDERACOES FINAIS

Buscou-se neste artigo analisar a politica de remuneracao da importadora de
luminarias do Vale dos Sinos/RS, descrever a politica de remuneracdo estratégica
identificando seus beneficios, e analisar a percepcédo dos colaboradores e gestores
sobre remuneracdo estratégica. Como referéncia de pesquisa foi analisada as
respostas dos questionarios, sendo possivel fazer uma ligacdo com os autores
citados nesse estudo. A pesquisa nao obteve limitacdo, uma vez que todos os
funcionérios e diretores da empresa em estudo responderam as perguntas.

O presente artigo respondeu o problema elaborado no inicio do projeto, onde
se perguntava como a remuneracdo estratégica contribui para a melhoria da
produtividade dos colaboradores e da competitividade da organizacdo estudada,
indicando que as pessoas sao motivadas a buscar 0os objetivos propostos pela

recompensa e pelo reconhecimento do seu trabalho, afirmando desta forma que a
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remuneracao estratégica € uma peca importante para que o profissional continue na
empresa e nao aceite outra proposta melhor em outra organizagao.

Os resultados colhidos nesse estudo confirmam a fundamental importancia da
remuneracao dentro das organizacdes, logo na empresa em estudo néo é diferente,
uma vez que, como troca, ao executar as suas funcdes e tarefas o funcionério
espera ser remunerado e reconhecido conforme o contrato firmado entre as partes.

Diante do exposto se fez necessario questionar, se o salario € a Unica forma
de ser remunerado, e ao fazer a andlise, identificou-se que todos acreditam que
existem beneficios que podem ser agregados a remuneracao.

Através de bibliografias condizentes ao tema abordado neste artigo obteve-se
o alcance do objetivo de descrever a politica de remuneracdo estratégica e seus
beneficios. Percebeu-se com as teorias e respostas obtidas, mediante o0s
questionarios aplicados, que um pacote de beneficios bem atrativo poderia atrair
ainda mais os colaboradores, tornando-os mais motivados a trabalhar junto com a
importadora pelo alcance das metas.

Visto que a empresa oferece apenas plano de saude e seguro de vida,
sugere-se a importadora estudada que faca uma pesquisa e andlise das
necessidades dos seus empregados para assim proporcionar beneficios que
agreguem satisfacdo e motivacao.

O objetivo de analisar a percep¢do dos colaboradores e gestores foi
alcancado plenamente, visto que os colaboradores consideram a remuneracdo boa,
mas que poderia ser alterada ou melhorada para assim se sentirem reconhecidos e
motivados, embora nem todos sabem que no momento, somente os cargos de
geréncia sdo recompensados com bdnus e comissoes.

Na percepcdo dos gestores, a remuneracao estratégica é muito importante
para o0 crescimento da organizacdo, pois através da relacdo de confianca
estabelecida o desempenho do funcionario e da empresa pode aumentar.

Destaca-se, que é fundamental que as regras do programa de remuneracao
estratégica estejam bem transparentes e alinhadas aos objetivos dos profissionais,
assim como os da organizacdo. Caso isso ndo aconteca, ao inveés de incentivar e
motivar os empregados tera um efeito negativo ocasionando muitas vezes em um
clima ruim.

Ao analisar a politica de remuneracdo da importadora de luminérias verificou

que sado utilizados diversos critérios de remuneragdo, sugere-se, através das
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respostas obtidas, a criagdo de um sistema de avaliacdo de desempenho e um
modelo de mapeamento de carreira, com 0s requisitos exigidos para cada nivel de
cargo, assim o colaborador saberd exatamente para qual caminho percorrer para
conquistar o seu crescimento, tornando visivel aos empregados os conhecimentos e
experiéncias necessarias para esta evolugdo, gerando estimulo quanto ao seu
desempenho e uma visao projetada para o seu futuro profissional.

Como sugestdo para outros estudos poderia ser abrangido os programas de
remuneracao estratégica e o pacote de beneficios oferecidos por duas ou mais
empresas do mesmo segmento de mercado, comparando e verificando os fatores
que influenciam a motivacado das pessoas através das teorias existentes.

Por fim, esse estudo apresentou-se relevante, pois possibilitou visualizar a
necessidade dos gestores e colaborados para caminharem juntos ao alcance das
metas, alinhando os objetivos empresarias com 0s pessoais, e entender como a
remuneracdo estratégica pode ser um diferencial competitivo perante o0s

concorrentes no mercado.
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