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RESUMO

As politicas da gestdo de remuneracgdo sdo de inteira responsabilidade das organizacdes e os empregados
esperam transparéncia nos processos de movimentagBes horizontais (progressfes salariais) e verticais
(promogdes), além de uma remuneragdo que seja justa e equitativa internamente e competitiva em relagéo
ao mercado de trabalho. Esses sdo elementos fundamentais para que o empregado se sinta reconhecido,
valorizado e com oportunidade de crescimento pessoal e profissional. O objetivo deste artigo é analisar as
politicas e préaticas de gestdo de remuneracdo nas melhores empresas para se trabalhar eleitas pela Revista
Vocé S.A., em 2019. Foi realizada uma pesquisa descritiva, com dados secundarios que constam na referida
publicacdo. Para tanto, foi utilizada a analise de contetdo para averiguar as informac6es das 50 empresas
melhor avaliadas em gestdo de remuneragdo. Conclui-se que, dentre as subcategorias mais comentadas
pelas empresas e seus empregados, salarios, bonus, prémios, PLR, vantagens e beneficios sdo 0s mais
citados. Isso indica que tais formas de recompensar os empregados fazem parte das estratégias de
remuneracdo das empresas melhor avaliadas pela revista, demonstrando uma utilizacdo mais ampla de
formas indiretas de remuneracéo, que reduzem os encargos e 0s custos das empresas. Observa-se também
gue existe espago para que as empresas ampliem o alinhamento entre suas necessidades e as expectativas
dos empregados em relagdo a remuneracao, gerando, assim, melhores resultados e maior satisfagdo para os
empregados.

Palavras-chave: Gestdo de Pessoas. Gestdo de Remuneracdo. Melhores Empresas para
Trabalhar.

ABSTRACT
Compensation management policies are entirely responsibility of organizations and employees expect
transparency in the processes of horizontal movements (wage progressions) and vertical movements
(promotions), in addition to a remuneration that is fair and equitable internally and competitive in relation
to the job market. These are fundamental elements for the employee to feel recognized, valued and with an
opportunity for personal and professional growth. The purpose of this article is to analyze the remuneration
management policies and practices in the best companies to work for elected by Vocé S/A magazine in
2019. Descriptive research was carried out with secondary data contained in that publication. For this,
content analysis was used to ascertain the information of the 50 best rated companies in Remuneration
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Management. It is concluded that, among the subcategories most commented on by companies and their
employees: salaries, bonuses, prizes, PLR (Profit Sharing Program), advantages and benefits, are the most
cited. This indicates that these forms of rewarding employees are part of the remuneration strategies of the
companies best evaluated by the magazine, indicating a wider use of indirect forms of remuneration, which
reduce the burden and costs of the companies. It’s also possible to notice that there is space for companies
to amplify the alignment between their necessities and the expectations about the remuneration, causing
best results and more satisfaction on the employees.

Keywords: People management. Remuneration Management. Best Companies to Work

For.

INTRODUCAO

As mudancas no mundo do trabalho advindas da tecnologia e da reforma
trabalhista trazem novas possibilidades, demandando uma estrutura de cargos mais
flexivel e mais enxuta, com novos modelos de remuneracdo, para que os funcionarios
sejam recompensados conforme sua contribuicdo, de acordo com as metas estipuladas
pela empresa e ndo pelo cargo, o que ndo mais atende as situacdes existentes no ambiente
de trabalho. (ORSI, 2017).

A politica de remuneracdo traz o modelo de remuneracao adotado pelas empresas,
tradicional ou estratégico, ou seja, a remuneracdo é baseada nos cargos, no modelo
tradicional ou estratégico, por meio das metas e resultados alcancados pelos empregados
alinhados a estratégia organizacional. O modelo tradicional ndo atende todas as situacdes
do ambiente organizacional, por isso, devem ser avaliados 0s grupos ocupacionais e 0
contexto para definir o melhor modelo de remuneragdo por &rea ou empresa. (ORSI,
2017).

A politica de remuneracdo pode ser avaliada em relacdo aos desvios dos valores
praticados pelo mercado de trabalho. A mediana separa a metade dos salarios maiores da
outra metade dos salarios menores. Se os salarios estdo na mediana, estdo ajustados; se 0
salario esta abaixo de 30% em relacdo a mediana, é considerada uma situacdo critica e,
em 15%, defasada. Ja& 15% acima da mediana sao competitivos e 30% acima, agressivos.
(ORSI, 2017). Entende-se que, para ser uma boa empresa para se trabalhar, as pessoas
precisam ter a percepg¢do de justica em toda a hierarquia, em relacdo a remuneracao, as
avaliagOes e aos reajustes acima da inflagio. (ARAUJO; GARCIA, 2010).

A pesquisa Flight risk in M&A: the art and science of retaining talent (Risco de
Perda em Fusdo e Aquisicdo: a arte e a ciéncia de reter talentos), realizada pela empresa
Mercer, que é lider global em servicos de consultoria nas areas de capital humano,
beneficios, pensdes e investimentos, mostrou que a retencdo de empregados € a principal

preocupagdo como risco percebido. Mais de 7 em 10 empresas (71%), em todo o mundo,
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dizem utilizar incentivos financeiros para retencdo de talentos, como parte de sua
estratégia. (MERCER, 2017). A equidade dos salarios e a transparéncia nos pagamentos
evitam a injustica, promovem a autonomia e aumentam a eficacia. (MORIATY, 2018).

O rigor da anélise faz com que a pesquisa “Melhores empresas para trabalhar”,
realizada pelo Progep — FIA, publicada pela Editora Abril e divulgada na Revista Vocé
S/A, sirva de benchmarking em todo o pais. Deve-se isso ao fato de esse guia, ou seja,
documento com o resultado da pesquisa, ser a Unica pesquisa de clima organizacional no
Brasil, em que repdrteres especializados vao até as empresas pré-classificadas, para
conversarem em particular, com os funcionarios e entenderem como eles se sentem no
ambiente de trabalho, em relacéo as politicas e préaticas de remuneracao.

Dessa forma, este estudo busca responder a seguinte questdo: quais as estratégias
de remuneracdo mais utilizadas nas Melhores Empresas para se Trabalhar, eleitas pela
Revista Vocé S.A., em 2019?

1 REFERENCIAL TEORICO

1.1 Gestao de Pessoas

A érea de Recursos Humanos possui multiplos papéis, com foco principalmente
em resultados. Dentre suas atividades, esta a gestdo de remuneracéo, pois, se ela estiver
alinhada com a estratégia, os empregados poderdo ser recompensados conforme suas
entregas. (ULRICH, 2000).

O Quadro 1 apresenta, na visdo de Pereira (2014), a perspectiva de atuacdo do RH

tradicionalmente e, por outro lado, o Recursos Humanos de forma estratégica.

Quadro 1 — Comparativo entre o RH tradicional e o RH estrategico
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RH TRADICIONAL RH ESTRATEGICO

Foco em processos e tarefas: Foco em resultados e estratégias:

Recrutamento e selecéo voltados | Captacdo de capital intelectual no mercado, para
para o cargo. dinamizacdo do negocio.

Treinamento na funcdo. Aprendizado e educacgéo continuados.

Gestdo de cargos / Salario. Gestdo de competéncias.

Relacbes trabalhistas

estagnadas. Remuneracéo ligada a resultados.

Manutencdo de processos e |Parcerias e negociacbes / Cultura de mudanca e
tarefas. inovacao.

Fonte: PEREIRA, 2014, p. 23.

O antigo papel do RH era voltado para a burocracia e a centralizacdo das
atividades da area e ndo se comunicava com as outras areas. Ja 0 novo RH requer novos
papéis, como definir normas alinhadas a legislagéo vigente; ser um facilitador de RH para
todas as unidades; apoiar o recrutamento e a selecdo das unidades e os funcionarios nos
processos de mudanca, abracando a inovacdo, aprendendo novos sistemas e sendo

premiados conforme o desempenho individual. (RIBEIRO, 2019).
1.2 Gestdo de Remuneracgao

O salério é o principal item do rol de recompensas oferecido pelas organizacgdes.
Os funcionérios recebem de acordo com o cargo, dentro do limite minimo e méximo da
faixa salarial. Nesse caso, para a realizacdo do pagamento, observa-se o0 cargo ocupado e
sua hierarquia. (HIPOLITO, 2002).

O salério fixo, direto ou base é o minimo que o funcionario pode receber, e é
independente do desempenho. J& a remuneragdo pode ser indireta, com beneficios fixos
ou flexiveis, e a variavel que depende do desempenho dos funcionarios. (PEREIRA,
2014).

O Quadro 2 apresenta os diversos tipos de salarios e suas definicdes na

concepcao de Marras.

Quadro 2 — Defini¢des de salério
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Tipo de Salario Definicéo

1. Salario nominal | E aquele que consta na ficha de registro, na carteira profissional
e em todos os documentos legais. Pode ser expresso em hora,
dia, semana, més etc.
2. Salario efetivo |E o valor efetivamente recebido pelo empregado, ja
descontadas as obrigacoes legais (INSS, IR etc.).

3. Salério complessivo |E o que tem inserido no seu bojo toda e qualquer parcela
adicional (hora extra etc.).

4. Salério profissional |E aquele cujo valor estd expresso na lei e se destina
especificamente a algumas profissdes (por exemplo, médicos,
engenheiros).

5. Salério relativo | E a figura de comparacdo entre um salario e outro na mesma
empresa.

6. Salério absoluto  |E o montante que o empregado recebe, liquido de todos os
descontos, e que determina seu orgamento.

Fonte: MARRAS, 2016, p. 78.

Com o desenvolvimento das empresas, novas tecnologias e suas complexidades e
as limitagdes no sistema de recompensa por cargo, surgiram outros modelos para
atenderem as necessidades das organizacGes. No modelo de cargos, podem ser utilizadas
defini¢bes de cargos mais abrangentes e genéricas e faixas mais largas para atenderem ao
processo de mudanca. (HIPOLITO, 2002).

Faz-se necessario que a organizacdo adote praticas que atraiam profissionais com
habilidades, conhecimentos e atitudes adequados as suas necessidades. O salario e 0s
beneficios podem ser fatores decisivos na atracdo de pessoas. Depois dessa atracdo, as
empresas precisardo de praticas que as diferenciem do mercado e fidelizem os
funcionarios. Segundo Wood Junior e Picarelli (2004), algumas empresas oferecem
pacotes de beneficios como vantagem competitiva para a atracéo e retencao das pessoas,
principalmente em funcBes de alto nivel de responsabilidade e de capacitacdo
profissional.

A maioria dos beneficios ndo é estabelecida pela CLT, sdo concedidos pelas
empresas como fruto das negociagOes realizadas pelos sindicatos das categorias. Os
beneficios fazem parte da remuneracdo indireta paga aos empregados e os mais utilizados
no mercado sdo: seguro de vida, restaurante, transportes, festas, cesta basica, assisténcia
médica, veiculo designado, seguro de acidentes pessoais, clube, assisténcia odontologica
e pagamento de quilometragem. (THEOTONIO; REIS NETO; LOPES, 2013).

Os planos tradicionais ndo levam em consideracéo a diversidade das necessidades

dos empregados ao disponibilizarem os beneficios e promovem a padronizacao, que,
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muitas vezes, pode ndo agradar ou ser desperdicada pelos empregados. Os novos modelos
de beneficios sdo os pacotes de beneficios, que os empregados recebem como um
cardapio, para escolherem segundo suas necessidades, observando o limite
disponibilizado, sendo que a empresa pode manter alguns beneficios como obrigatorios.
(ARELLANO; CESAR, 2017).

No Quadro 3, séo apresentados os tipos de beneficios oferecidos pelas empresas,

que proporcionam apoio as necessidades dos funcionarios e seus familiares.

Quadro 3 — Tipos de beneficios

Tipos de | Exemplos de beneficios
beneficios
Financeiros Adiantamento quinzenal salarial, adiantamento de 13° para

todos, empréstimos de emergéncia, posto bancario na empresa,
pagar diretamente na empresa certos beneficios sociais, plano
de complemento de aposentadoria, complementar o auxilio
doenca.

De saude Plano médico e odontoldgico, convénio com Gticas, convénio
com farmacias, exames medicos periddicos, médico no local de
trabalho, programas preventivos, cursos voltados para o
funcionario e a familia.

Alimentares Oferecer refeitdrio, restaurante na empresa, servico de café e
lanches, vale refeicdo e cesta basica.

Educacionais Oferta de cursos, bolsa de estudos, indicagdo para cursos
profissionalizantes e oferta de estagios para filhos de
empregados.

Familiares Pontes e folgas em feriados, horario flexivel, creche no local de

trabalho, auxilio creche, programas de vacinacao infantil, kit de
nascimento de filho, cesta bésica.
Fonte: RIBEIRO, 2019, p. 102.

A gestdo de remuneracdo se traduz por meio das normas e diretrizes que devem

ser seguidas em toda a estrutura organizacional. Essa politica deve estar alinhada com a

diretoria, para que possa atender a sua missao e aos seus objetivos. Nela devem constar

cargos, fatores de avaliacdo de cargos, classificacdo e faixa de cargos, faixas salariais,

critérios para aumento por merito, promog6es, manutencdo das estruturas, pesquisas

salariais, reajustes gerais, controles, revisdao de descri¢Oes, revisdo das avaliagcOes de
cargos e dos novos. (MARRAS, 2016).

O salario admisséo é destacado em algumas convengdes coletivas, com a garantia

aos empregados admitidos para a mesma funcao, sem considerar vantagens pessoais. Em

outras, o salario é alterado ao se completarem 90 dias (contrato de experiéncia) e

menciona alguns pisos salariais. (MARRAS, 2016).
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Na Consolidacdo das Leis Trabalhistas — CLT, remuneragdo é o conjunto de
prestacOes recebidas habitualmente pelo empregado, pela prestacao de servigos, seja em
dinheiro ou em utilidades, provenientes do empregador ou de terceiros, mas decorrentes
do contrato de trabalho, de modo a satisfazer suas necessidades basicas e de sua familia.
A remuneragdo é composta de: horas extras, adicional noturno, adicional de
periculosidade, adicional de insalubridade, descanso semanal remunerado, comissdes,
prémios habituais, gratificacdes, gorjetas, ajuda de custo habitual. O salario in natura é o
fornecimento habitual de qualquer vantagem concedida ao empregado, tais como, aluguel
de casa, veiculo, escola para os filhos etc. A remuneracdo inclui o salério fixo e outras
importancias recebidas. (BRASIL, 2017).

A gestdo de remuneracdo € um importante processo da area de Gestao de Pessoas
nas organizacdes, segundo Aradjo e Garcia (2010), Nawaz e Pangil (2016), Grubb (2018)
e Ribeiro (2019).

Na opinido de Basile (2018), o piso salarial ou salario normativo é o menor valor
que os trabalhadores podem receber segundo a categoria profissional. Geralmente, é
negociado em convencao coletiva, mas também pode ter previsao legal.

A politica salarial descreve as normas e os elementos da estrutura salarial: o piso
minimo e maximo de cada cargo, o salario admissdo adotado pela categoria e pela
empresa, as promogdes horizontais e verticais e as reclassificacbes dos cargos frente as
mudancas internas e externas. As empresas que possuem funcionarios com salarios
abaixo do piso, ajustados ao se completar o contrato de experiéncia, ou que admitem com
salario acima do piso devem incluir os critérios na politica salarial. Na promocéo
horizontal, os funcionarios recebem aumento salarial por mérito, sem alteracéo da funcéo,
e, em geral, observam o prazo de um ano na fun¢do. J& na promocéo vertical, ocorre
mudanca do nome da funcéo e do salario e, em geral, observam o prazo de seis meses ou
outro prazo estipulado pela empresa. Essas alteracGes ocorrem porque os funcionarios
alcancam desempenho superior nas suas atividades e aumento da experiéncia. (PONTES,
2019).

A reclassificacdo da funcdo ocorre quando o funcionario desenvolve atividade
mais complexa que o cargo atual. Ja as promog¢0es por antiguidade, utilizadas no servico
publico, observam o prazo de dois anos na funcéo para nova movimentacdo. (PONTES,
2019).
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1.3 Remuneracdo tradicional e remuneracao estratégica

O modelo tradicional é centrado no cargo, como um conjunto de fun¢es com uma
posicdo definida na estrutura organizacional. Os salarios e beneficios sdo determinados a
partir da segmentacéo e defini¢do das funcbes do empregado. As premissas desse sistema
sdo a classificacdo, que é desenvolvida a partir da dimensdo das tarefas tipicas de
determinado cargo, que sdo consideradas fatores estaticos de diferenciacdo das pessoas,
ndo necessariamente vinculadas a sua capacidade e ao seu potencial, muito menos ainda
a sua contribuicdo para os resultados. Esse enfoque prevé a equidade salarial externa
(salérios da organizacdo alinhados ao mercado). (DUTRA, 2019).

A maioria das empresas utiliza o modelo tradicional de remuneracdo, que
acompanha o cargo e sua posicdo na hierarquia, com burocracias rigidas, inflexiveis e
conservadoras. Mas as relacdes de trabalho mudaram e ndo faz mais sentido remunerar
baseado em responsabilidade e descricdo de atividades. A remuneracdo estratégica pode
ser paga de varias formas aos seus funcionarios, de acordo com a sua contribuig&o para a
estratégia, que também leva em consideracdo as suas competéncias. (WOOD JUNIOR,
2009).

A remuneracdo estratégica complementa a remuneracéo tradicional, sendo que a
tradicional paga o salario fixo de acordo com as responsabilidades e os limites do cargo.
Na remuneracdo estratégica, os empregados tém possibilidade de ganhar melhor de
acordo com sua contribuicdo para os resultados da empresa. Existem varios modelos de
remuneracdo estratégica. No modelo de remuneracdo por habilidade, a remuneracdo é
direcionada aos cargos operacionais, 0s empregados desenvolvem o seu nivel de
habilidade e avancam nos niveis salariais. Esse modelo é pouco praticado pela sua
similaridade com o processo de treinamento e desenvolvimento e ndo como sistema de
remuneracdo. Isso porque pressupde que todo empregado que queira avangar
financeiramente busque desenvolver novas habilidades de acordo com as metas e os
conhecimentos necessarios ao seu desenvolvimento. (MARRAS, 2016).

O modelo de remuneracao por competéncia é direcionado aos cargos de lideranca.
A competéncia ndo esta ligada a caracteristicas pessoais, e sim, ao conhecimento, o que
a pessoa domina. A remuneragdo estratratégica € aquela que permite premiar o
funcionario que se destaca perante os outros, considerando-se os fatores que impactam
nos resultados da organizacdo. Seus pilares sdo: conhecimentos, habilidades e atitudes,

por meio dos quais a empresa recompensa. Segundo o referido autor, sdo poucas as
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empresas que empregam sistemas remuneratorios estratégicos, pois a maioria esta em
processo embrionario. (MARRAS, 2016).

O sistema de remuneragdo tradicional é o mais utilizado no Brasil, quando
comparado com 0s modelos anteriores. Algumas organizacfes fazem benchmarking de
praticas no exterior, e precisam adaptar a realidade nacional, como cultura e legislagdo
trabalhista.

Ja a remuneracéo estratégica como remuneracdo variavel é mais utilizada. Para
Huczok e Leme (2014), a gestdo por competéncia serve para o desenvolvimento dos
colaboradores e ndo como sistema de remuneragdo, pois ndo pode depender de
mapeamento das competéncias, com pouca subjetividade, falta de vinculo com resultados
e gue dependam de opiniBes de pessoas para remunerar 0s empregados. Empresas que
pagam apenas por competéncia podem incorrer em varias situaces, como inchacgo da
folha de pagamento, com critérios subjetivos de avaliacdo e os mesmos resultados,
funcionarios no topo das competéncias e outros insatisfeitos por falta de verba. E sugere
que as empresas tenham sistemas integrados, plano de cargos e salarios, sistema de gestdo
de competéncia e avaliacdo de desempenho, com algum indicador, como coeficiente de
desempenho do colaborador, que unifique esses sistemas com critérios e politicas para
movimentacao de salario. (HUCZOK; LEME, 2014).

Esses autores convergem com Dutra (2019), que fala sobre a dificuldade em
mensurar a contribuicdo dos empregados e possibilitar a ascensdo pelo conceito do CHA
- Conhecimento, Habilidade e Atitude, por serem fatores intangiveis, e propde o conceito
de complexidade, com fatores tangiveis, ou seja, ligados a atribuicdes e responsabilidades
dos empregados e seu nivel de contribuicdo. O conceito de complexidade pode integrar
remuneracao, carreira e desenvolvimento. Nesse sentido, podemos entender que a pessoa
tera aumento salarial ou promocdo quando ela incorporar novas atribuicdes e
responsabilidades de outro nivel de complexidade.

O modelo de remuneragdo acionaria € aplicado aos niveis estratégicos. Os gestores
passam a ser acionistas da organizacdo e mais comprometidos, pois tém retorno com a
valorizagédo das acOes, sendo uma das formas de premiar os empregados mediante seus
resultados.

J& 0 modelo de distribuicdo de ganhos é utilizado nas esferas operacionais,
intermediarias da hierarquia organizacional, em programas de ideias e melhorias de

processos. O valor economizado € revertido aos empregados.
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No modelo com participacdo nos lucros, as empresas que obtiverem lucro em
certo periodo sdo obrigadas a repassar um percentual aos seus empregados, de acordo
com as normas estabelecidas em acordos e convengdes coletivas.

Finalizamos com o modelo de remuneracéo por resultados, que € um dos modelos
mais utilizados, pois foca seu recebimento no atingimento das metas. Dentre esses
modelos, apenas a participacdo nos lucros tem respaldo legal. Os demais precisam ser
avaliados e estruturados para evitar problemas futuros. (MARRAS, 2016).

Verifica-se que a estratégia de recompensa e 0 sistema de recompensa
implementado tém impacto positivo para 0 desempenho organizacional. Em relacdo ao
desempenho financeiro, aumentam as vendas e geram maior receita para a organizagao.
N&o financeiramente, ajudam a cumprir 0s objetivos estratégicos da organizacéo,
especialmente na perspectiva de recrutamento e crescimento organizacional. (SAN;
THEEN; HENG, 2012).

Conforme o Art. 3° 8§ 1° da Lei 10.101, as parcelas da participacdo nos lucros e
resultados pagos aos empregados podem ser deduzidas como despesas operacionais,
dentro do exercicio legal, pelas empresas tributadas pelo lucro real. A lei determina que
0 pagamento da PLR seja semestral ou anual, sendo que pagamentos em outros periodos
sdo descaracterizados. Em algumas convencdes coletivas, ja existem a obrigatoriedade e
as regras do pagamento da PLR, mas muitas empresas fazem um acordo com 0S
empregados e sindicatos para pagamento da PLR ou do plano complementar da PLR.
Uma parcela do lucro é repassada aos funcionarios, em certo periodo do ano. (BRASIL,
2000).

Os objetivos desse repasse sdo reforcar o atendimento aos objetivos
organizacionais, reter e manter profissionais qualificados, aumentar a remuneracao,
diminuir o turnover e permitir ao empregado usufruir da riqueza da organizacdo. O
programa da PLR deve ser ajustado entre empregadores e empregados e mediado pelos
sindicatos da categoria. Deve ser definida uma comissdo mista, indicada pelas partes, para
realizarem tal tarefa, por acordo ou convencdo coletiva. O programa precisa ter normas
claras e objetivas e as metas e indicadores bem definidos, com periodos e prazos para
apuracdo e pagamento e revisio do contrato. (THEOTONIO; REIS NETO; LOPES,
2013).

Os componentes do sistema de remuneracdo estratégico incluem parte fixa,
funcional e competéncias, conforme o Quadro 4. O salario funcional ¢ inerente ao cargo

ocupado e nas empresas que utilizam esse sistema, os funcionarios sdo remunerados pela
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sua funcdo e isso ocorre predominantemente em empresas hierarquicas. J& a remuneracao
por competéncia busca o desenvolvimento continuo dos funcionéarios e € submetida a
empresas que precisam de funcionarios constantemente atualizados; e vincula esse
progresso ao aumento salarial e ao desempenho dos funcionérios. A remuneracéo
variavel € ligada ao desempenho dos funcionarios, a area, a empresa, além de incluir
sugestdes premiadas, participacdo acionaria, participacao nos lucros ou resultados, bonus,
comissdo, prémios. Na remuneracao indireta, beneficios fixos e flexiveis. O pagamento é
feito por meio de comissdo e bonus para o pessoal de vendas; para 0s executivos,
pagamento de bonus; e, para 0s operacionais, 0s prémios. Mas, por meio da participacao
nos lucros ou resultados, apds a aprovacao da Lei 10.101, no Art. 3°, § 1°, e com respaldo
juridico, passa ser para todos, sendo descrita em muitos acordos coletivos de trabalho. A
remuneracao variavel ligada aos objetivos da organizacdo € a principal modalidade de
remuneracao estratégica, porque todos ganham. (PONTES, 2019).

Quadro 4 — Sistema estratégico

Componentes da Tipos

Remuneracéo

estratégica

Parte fixa (salario) Funcional Competéncias

Parte movel Sugestdes Participacdo Participacdo nos

(Remuneragao premiadas Acionéria Lucros ou

variavel) Resultados
Bbnus Comissdo Prémios

Salario Indireto Beneficios Fixos | Beneficios Flexiveis

Fonte: PONTES, 2019.

Conforme alteracdo da legislacdo trabalhista, Lei 13.467/2017, prémios nao
integram mais a base de calculo para previdéncia. (BRASIL, 2017).

Se as organizacdes desejam incluir recompensas totais como parte de suas
estratégias de engajamento, € imperativo que elas entendam a natureza complexa na
relacdo recompensa-engajamento e qual a melhor maneira de usar sistemas de
recompensa para atender as necessidades e aos objetivos da organizacdo e dos
funcionarios. Certas recompensas sdo melhores preditoras de envolvimento no trabalho
do que outras, o que implica que as empresas devem se afastar do modelo Unico de
estratégias de recompensa. (HOOLE; HOTZ, 2016).

Em empresas mais hierarquizadas, € mais utilizado o salario fixo, pois impera a

formalidade e a importancia das funcdes, a autoridade e seus limites. Nas empresa onde
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imperam inovacdo, flexibilidade, empreendedorismo, criatividade, o salario por
competéncia deve ser estimulado. Em empresas movidas por projetos, a remuneragéo
movel é baseada em indicadores de desempenho. A politica de remuneragdo esta ligada
ao tipo de organizagéo, sua cultura, tipo de negocio e estratégias. (PONTES, 2019).

A existéncia do comité de remuneracdo apoia nas decisdes, nos debates e nas
divulgacGes de remuneracdo. Ou seja, a extensao da divulgacdo e a tendéncia a fornecer
atribuicdes internas aumentam com a qualidade do comité de remuneracdo. No geral,
esses resultados sugerem que a presenca e a qualidade dos comités de remuneracao
aprimoram a prestacdo de contas corporativa, aperfeicoando as divulgacGes sobre as
decisbes de remuneracdo de executivos e a tendéncia do conselho de assumir
responsabilidade pelas decisdes de remuneragdo. (KANAPATHIPPILLAI; MIHRET;
JOHL, 2019).

2 METODOLOGIA

Segundo Gil (2007), método cientifico € um conjunto de procedimentos formais
e sistematicos, escolhidos pelo pesquisador, para alcancar o objetivo proposto e, para
alcancar esse objetivo, é preciso escolher as ferramentas adequadas.

Neste estudo, optou-se pela técnica de Anélise de Conteldo, para tratar as praticas
de gestdo de remuneracdo, que € o objeto de estudo, pois, segundo Bardin (2016), sdo
técnicas que tém objetivo de avaliar a descricdo das mensagens, entrevistas e entender o
contetdo dessas fontes.

Quanto aos fins, neste trabalho, optou-se pela realizacdo de uma pesquisa
descritiva, com abordagem qualitativa, pois, segundo Vergara (2004) esse tipo de
pesquisa é utilizado quando se pretende descrever determinada populacao ou fenémeno.

Em relacdo aos meios, optou-se pela pesquisa documental, que utiliza, como base
de dados, as informacGes que estdo disponiveis na pesquisa encomendada pela Revista
Vocé S.A., da Editora Abril, realizada pelo Progep — FIA e publicada no Brasil, no ano
de 2019, na sua edicao especial, intitulada “Melhores Empresas para Trabalhar (MEPT)”.
Em unidade de observacdo: Documentos provenientes da pesquisa realizada pelo Progep
- FIA e publicada pela Revista Vocé S.A., da Editora Abril, intitulada “Melhores
Empresas para Trabalhar (MEPT)”, em 2019.

Como técnica de coleta de dados, foi realizada uma sele¢éo de dados secundarios,

relativos as informagOes sobre praticas de gestdo de remuneragdo, pertinentes as 50
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empresas melhor avaliadas em gestdo da remuneracdo, da publicagcdo de 2019. Entende-
se que, ao se escolher as 50 empresas melhor avaliadas pelas praticas de gestdo da
remuneracao, tem-se um numero significativo de empresas para se estudar.

Na andlise de dados, as informacgdes foram analisadas por meio da técnica de
Anélise de Conteudo, que, segundo Bardin (2016), é um conjunto de técnicas de andlise
de informacdes por meio da explicitacdo, sistematizacdo e expressao das mensagens, com
0 objetivo de deduzir informac®es logicas.

Ainda segundo a autora, essa técnica compreende trés etapas: pre-anélise,
exploracdo do material, tratamento dos resultados - inferéncia e interpretacao.

Na primeira etapa: pré-analise, as informac6es sdo organizadas para facilitar a
operacionalizacdo, por meio de quatro processos. O primeiro processo € a leitura flutuante
(contato, percepgdo das informagdes e transcricdo). No segundo processo, ocorre a
selecdo do que sera analisado. No terceiro processo, faz-se a formulacéo dos objetivos (o
que o pesquisador propde verificar). E o Gltimo processo € a elaboracdo dos indexadores
(temas que mais se repetem e que podem ser os indices).

Na segunda etapa: Exploracdo do material, deve ser realizada a codificagéo do
material em unidades de registro (temas, frases, palavras) e unidades de contexto e a
definicdo das categorias de andlise (rubricas que agrupam elementos em comum sob o
mesmo titulo). A categorizacdo, segundo Bardin (2016), deve possuir as seguintes regras:
a) Exclusdo matua: a informacdo ndo ser classificada em mais de uma categoria. b)
Exaustividade: os documentos devem atentar para representar a totalidade da
comunicacdo, c) Representatividade: os documentos devem constar no universo
pesquisado, d) Homogeneidade: as informaces se referem ao tema e, para a pertinéncia,
a observancia deve estar alinhada com o material e o tema.

Na terceira etapa: Tratamento dos resultados, faz-se inferéncia e interpretacao.
Na inferéncia, devera ser feita uma analise reflexiva e, na interpretacdo, a intuicdo, com
operacOes logicas, embasadas na teoria, em entendimentos de mundo e situacdes

concretas de seus produtores ou receptores.

3 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

O presente estudo utilizou os dados do Guia VOCE S.A.: “As melhores empresas

para se trabalhar de 2019”. A publicacdo lista as 150 empresas com as melhores
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avaliacdes em seu ambiente organizacional, com base em dois indices: O indice de
Qualidade do Ambiente de Trabalho (IQAT), no qual funcionarios avaliam a companhia,
e o0 Indice de Qualidade de Gest&o de Pessoas (IQGP), em que a Fundagio Instituto de
Administracdo (FIA) e a Revista VOCE S.A. analisam as préaticas da empresa. Os dois
indices sdo divididos em 12 categorias de avaliacdo e sdo somados IQAT e IQGP, que
compdem a nota final da empresa: o indice de Felicidade no Trabalho (IFT).

Dentre as 150 empresas listadas pela revista, este estudo separou as 50 empresas
melhor avaliadas no quesito Gestdo da Remuneracéo.

Na primeira etapa: Pré-analise, as 150 empresas melhor avaliadas em gestédo de
remuneracdo foram colocadas em ordem de notas dos indices IQAT. Destas foram
selecionadas as 50 com as melhores avaliagdes em gestdo de remuneracéo.
Posteriormente foi realizada uma leitura flutuante sobre as praticas de remuneracao e
verificou se as informac6es estavam de acordo com o objetivo e o tema do trabalho aqui
apresentado. Foram selecionadas e transcritas todas as informagbes publicadas pela
revista, que estavam relacionadas com o tema remuneragao.

Na segunda etapa: Exploracdo do material, a tematica foi incluida no quadro,
como unidade de registro. Também foram incluidos os contextos em que a unidade de
registro estava inserida, com isso, facilitando a categorizac¢do por meio de rubricas, para
representarem os grupos que obtiveram maior frequéncia da palavra Remuneragdo. As
subcategorias encontradas para Remuneracdo foram: Salario, Bonus, Prémios, PLR,
Beneficios, Vantagens.

Para o entendimento das analises dos dois indices de Qualidade de Gestdo de
Pessoas e Indice de Qualidade do Ambiente de Trabalho, foram avaliadas as praticas de
remuneracao e suas respectivas subcategorias.

No Quadro 5 é apresentada a categoria e as subcategorias, bem como os autores

que Ihes d&o sustentacéo.

Quadro 5 — Categoria e Subcategoria

Categoria Subcategoria Autores

Remuneragdo | Salario, B6nus, Prémios, | (MARRAS, 2016); (HIPOLITO,
PLR, Vantagens, Beneficios. | 2002); (THEOTONIO; REIS NETO;
LOPES, 2013); (PONTES, 2019);
(WOOD JR, 2009); (PEREIRA,
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2014); (HOOLE; HOTZ, 2016);
(BRASIL, 2017), (ARELLANO;
CESAR, 2017); (D’ SOUZA, 2018);
(BASILE, 2018); (RIBEIRO, 2019);
(ARAUJO:  GARCIA,  2010);
(NAWAZ:  PANGIL,  2016);
(GRUBB, 2018). (DUTRA, 2019);
(MORIATY, 2018): (ORSI, 2017);
(ULRICH, 2000).

Fonte: Elaborado pela autora.

Politicas e préaticas de gestdo da remuneracdo apresentadas pelas empresas e
comentadas pelos empregados como resultado do questionario preenchido por eles.

Na subcategoria Salarios, conforme os comentérios, as empresas mencionaram
sobre suas préaticas de salarios e relataram que, dependendo do tempo de casa, 0s
funcionarios recebem um percentual automatico de aumento salarial. Ja os funcionarios
falaram sobre as praticas de salarios e reclamaram que a remuneracéo estava defasada e
também desejavam um plano de cargos e salarios mais bem definido. Comentaram que
existe a equidade salarial entre os géneros e que o0s saldrios poderiam ser mais
competitivos. Dentre as reclamacdes, os funcionarios citaram a necessidade de o salario
base ser equiparado internamente e externamente; de o novo funcionario ndo ser admitido
para receber mais na mesma funcao de alguém que ja tenha mais tempo na empresa; de
adotar o pagamento por meritocracia; que 0s aumentos sejam com critérios, transparentes;
e de ndo mudarem os critérios de pagamentos sem o consentimento dos funcionarios.
Tudo isso, traz a sensacdo de justica, respeito e imparcialidade. Os beneficios e o
Programa de Participacdo em Resultado (PPR), recebidos como 15° salario, foram
elogiados.

Foram expressos elogios e reclamacdes, por isso, segundo Kanapathippillai,
Milret e Johl (2019), os comités de cargos e salarios apoiam as discussdes e solucdes dos
problemas.

Entende-se, com isso, que salario e politicas salariais ndo sdo muito comentados
dentro das organizagdes, pois muitas empresas acreditam que, se divulgarem tais
dimens@es, podem gerar comparagdes internas e externas e trazer insatisfacoes entre os
empregados. Diferentemente das empresas publicas, que tém obrigacdo de divulgar sua
estrutura salarial no portal da transparéncia, as empresas privadas, de acordo com as suas

estratégias, podem ou néo divulgar suas politicas salariais.
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Na subcategoria Bonus, empresas citaram suas praticas, vinculacdo do
cumprimento de indices de seguranga com o recebimento do bdnus, com isso,
aumentando o comprometimento e engajamento dos funcionarios. Na empresa MSD
FARMACEUTICA: “A plataforma Inspire permite a cada funcionario reconhecer e ser
reconhecido, a qualquer tempo e o reconhecimento pode ser desde um obrigado até uma
aprovacao acrescida de valores em dinheiro ou pontos.” (VOCE S.A, 2019, p. 147). Na
empresa GRUPO KYLY: “O Bonus executivo: todos os analistas plenos e os lideres
ganham, até dois salarios; especialistas e coordenadores, até 4,3 salarios; gerentes, até 7,8
salarios; e diretores, até 10,5 salarios, levando em conta a meta global (80%) e a
individual (20%).” (VOCE S.A, 2019, p.163).

Nas 50 empresas melhor avaliadas que foram pesquisadas, os funcionarios nao
fizeram nenhum comentario referente a bonus, o que leva a entender que essas praticas
ndo sdo comentadas por eles, porque sdo poucas empresas que utilizam bénus como parte
da sua estratégia de pagamento.

Na subcategoria Prémios, empresas citaram suas praticas sobre prémios e
procuraram premiar guem se sobressaiu nos times. Como exemplos: quem supera 0S
resultados esperados recebe, das maos do comité executivo da empresa, um cartdo que
vale dinheiro e “os executivos vao até 0 andar da pessoa para reconhecé-la em publico e
explicar por que ela mereceu o prémio”, diz Monica Torquato, gerente de
desenvolvimento organizacional da empresa Sodexo. (VOCE S.A, 2019, p.163). Na
empresa Alelo,

entre 2017 e 2018 a empresa aumentou em 73% o investimento em programas
que distribuem premiagdes aos funciondrios. Entre eles estdo o Atitude Alelo
e 0 Mandou Bem, que estimulam os empregados a reconhecer, com dinheiro

ou pontos no programa de recompensas Livelo, colegas que se destacaram em
alguma atividade. (VOCE S.A, 2019, p.163).

Ja os funcionarios comentaram sobre essas préaticas. Elogiaram as recompensas
para quem completava periodos significativos atuando na empresa e, dependendo do
tempo de casa, recebiam prémios. Na empresa Aguas Guariroba, “a inovagéo é valorizada
e os projetos desenvolvidos pelos trabalhadores podem concorrer a premiagdes do grupo
AEGEA, que vao desde bonus financeiros até viagens e subsidios para cursos”. Ressalta-
se a importancia de reconhecer e premiar os funcionarios que se destacam e entregam
além das atividades rotineiras.

As empresas apresentaram suas praticas de premiac6es. Dentre essas praticas,

temos: 1) Na empresa Instituto de Pesquisa Eldorado: “Quem ¢é bem avaliada ganha um
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valor extra e quem fica em destaque o0 ano todo recebe bonificagdo ou uma viagem como
prémio.” (2) Na empresa Renault do Brasil: “Hé4 premiag¢des para as melhores ideias e
para os projetos que gerem redugdo de custos e registros de patentes.” (3) Na empresa
Grupo KYLY: “Conta com prémios por produtividade nas unidades de costura.” (VOCE
S.A, 2019, p.163). (4) Na empresa Elanco Saude Animal:
Além da distribuicdo, em carater excepcional, de 2500 délares para o0s
funcionarios CLT, a companhia concluiu, em margo, o processo de cisdo da
Eli lilly e premia com acBes os empregados que apresentem alta performance.
O percentual varia de acordo com o cargo. Quem implementar ideias e obtiver

sucesso com elas é premiado e amplamente reconhecido pela empresa. (VOCE
S.A, 2019, p.163).

Os funcionarios ndo comentaram sobre essa subcategoria. Sdo poucas citacdes
sobre prémios, mas essa € uma préatica que estimula os funcionérios e, segundo a Lei
13.467 (BRASIL, 2017), o prémio pode ser pago até duas vezes ao ano, como liberalidade
do empregador em razdo do desempenho superior ao esperado, em relacdo as rotinas, e
ndo é considerado salario nem base de calculo para o INSS. Pode ser usado para premiar
e reconhecer os funcionarios pelo esforco e pela entrega de atividades, projetos.

Na subcategoria PLR, empresas falaram sobre suas praticas. A participacdo nos
lucros e resultados recebia elogios da empresa e dos funcionarios. Ja os funcionarios
comentaram sobre as praticas de PLR, podendo avaliar a contribuicdo individual ou
grupal. Segundo Hoole e Hortz (2016), certas recompensas sdo melhores preditoras de
envolvimento no trabalho do que outras, sendo que as empresas podem ter varios modelos
de recompensa. Foram poucas citacdes sobre as praticas de PLR. Apesar da
obrigatoriedade do seu pagamento, sabemos que nem todas as empresas pagam e que
seria muito importante seu pagamento e reconhecimento da entrega e meritocracia dos

seus funcionarios. Na empresa Grupo KYLY:

Um dos programas de destaque € o de politica de remunerac&o variével, que se
desdobra em quatro prémios. H& os mais tradicionais, com a participacéo nos
lucros, que chega a dois salarios por ano, com a possibilidade de um acréscimo
de 10% para aqueles sem faltas ou adverténcia; e a comissdo para os gerentes
de loja. (VOCE S.A, 2019, p.163)

Ao se fazer o estudo das 50 empresas melhor avaliadas em gestao da remuneracgéo
e por se tratar de empresas de grande porte, estranha-se a pouca referéncia as praticas
sobre PLR, por parte da empresa e dos funcionarios, e as praticas citadas ndo sao bem
explicadas. A pesquisa realizada pela revista € extensa, mas ndo traz muitas informacgoes

sobre a existéncia das praticas de PLR, apesar de termos avaliado as 50 melhores
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empresas em remuneracdo e da obrigacdo do pagamento da PLR pelas empresas,
conforme o Art. 7° da Constituicdo Federal.

Na subcategoria Vantagens, as empresas comentaram sobre suas vantagens
oferecidas aos funcionarios e que, uma vez por més, eles podiam levar os familiares para
se divertirem nos resorts da empresa. Na empresa Alelo, quem recebia prémios dos
programas “Mandou bem” e “Atitude na empresa” ganhava destaque na TV corporativa.
Nessas empresas, para 0s funcionarios que estavam perto de se aposentarem, a empresa
preparava work shops sobre financas, empreendedorismo, para que esses profissionais
saissem preparados para um novo ciclo de vida. Essas foram algumas vantagens citadas
pelas empresas. Ja os funcionarios ndo comentaram sobre as vantagens oferecidas pelas
empresas. Isso nos faz entender que eles ndo reconheciam essas vantagens como
significativas. Uma das empresas apresentou suas praticas, que é a possibilidade da
obtencdo de compra das ac¢Ges da Vivo na Bolsa de Madri.

A subcategoria Beneficios foi muito comentada, tanto pelas empresas como pelos
funcionarios, apresentando beneficios variados, que foram muito elogiados. As empresas
apresentaram suas praticas e os funcionarios comentaram.

No Quadro 6, sdo apresentados os beneficios apresentados pelas empresas e 0s

que foram comentados pelos funcionérios.

Quadro 6 - Subcategoria: Beneficios

BENEFICIOS
CitacOes das empresas CitacOes dos funcionarios
Assisténcia odontoldgica Assisténcia médica
Auxilio construcdo e aquisicdo de moveis | Atendimento ambulatorial
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Assisténcia médica Auxilio para graduacdo e pos-graduacéo
Assisténcia psicologica Creche na empresa
Academia / Gympas Refeitorio

Auxilio creche / Auxilio educacédo
Auxilio juridico / Bolsas de estudo de
graduacao e pos-graduacdo
Complemento salarial para afastamentos
Compra de ac¢des da empresa / Curso de
inglés
Desconto em aluguel de carro / Desconto
seguro automovel / Desconto combustivel
/ Doacdo de fraudas para novos pais /
Empréstimo de bicicletas
Hospedagem em casa de praia
Inclusdo da familia no plano de saide
Previdéncia privada / Restaurante com
nutricionista
Vale Alimentacdo / Vale Refeicao
Total: 24 citacbes de beneficios pelas | 05 citacbes de beneficios pelos
empresas funcionarios

Fonte: Elaborado pela autora.

Os beneficios comentados pelas empresas nao sdao 0s mesmos citados pelos
funcionarios, o que pode ser melhor alinhado entre a disponibilidade das empresas e as
necessidades dos funcionarios.

Pelo contexto avaliado, na unidade de registro de remuneracao, quando colocadas
perante 0s contextos, ou seja, as praticas comentadas pelas empresas e pelos funcionarios,
a subcategoria mais encontrada foi beneficios.

CONSIDERACOES FINAIS

Entre as 12 categorias avaliadas e disponibilizadas pela revista, foi escolhida e
estudada a categoria Gestdo da Remuneracéo, analisando as politicas e préticas citadas e
comentadas nas 50 empresas com as melhores avaliagfes nessa categoria.

Assim, voltamos ao objetivo principal deste trabalho, qual seja: analisar as
politicas e praticas de gestdo de remuneracdo nas melhores empresas para se trabalhar,
eleitas pela Revista Vocé S.A., em 20109.

Analisando as cita¢Bes das praticas encontradas nas 50 empresas melhor avaliadas
em gestdo de remuneracdo, a subcategoria que apresenta mais praticas adotadas pelas
empresas foi Beneficios, levando ao entendimento de que essa subcategoria de
remuneracao faz parte da estratégia organizacional, o que reforca a posicdo de Pontes

(2019), segundo a qual o sistema de remuneragdo estratégica consiste em empregar
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diferentes maneiras de remunerar as pessoas, dividindo a remuneracdo em parte fixa e
parte varidvel e complementando com beneficios que irdo se constituir em salério
indireto. No entanto, o emprego de qualquer tipo de remuneracdo deve estar vinculado as
estratégias organizacionais.

Né&o foi possivel verificar o tipo de remuneracdo utilizada pelas organizacoes, se
tradicional, baseada nos cargos, ou estratégica, baseada nos resultados, mas conclui-se
que a remuneracdo estratégica desempenha um papel importante para melhorar a
produtividade, visto que reduz o atrito dos funcionérios, elevando os niveis de
engajamento deles na organizagdo e também os motiva a desenvolverem outras
habilidades. E importante encontrar um senso de equilibrio entre quais funcionarios
contribuem para uma organizacdo e 0 que eles recebem de volta, em forma de
recompensas e reconhecimento. Isso é crucialmente fundamental para sustentar os
esforgos extras que acompanham os trabalhadores. (D’ SOUZA, 2018).

Logo, se entende que hé espaco para a criagdo e divulgacdo de novas praticas
voltadas para a remuneracao: salario, bonus, prémios, PLR, vantagens e beneficios, pois
esses foram comentados pelas empresas e empregados, sendo que a subcategoria
beneficios foi a mais comentada e reconhecida como parte estratégica das organizagoes.

Como contribuicGes deste estudo destacam-se as categorias de remuneragao mais
conhecidas pelos funcionérios e divulgadas pelas empresas: salario, bénus, prémios, PLR,
vantagens e beneficios e a diferenciacdo entre a remuneracdo fixa e a remuneragédo
estratégica, 0 que traz a teoria versus as praticas organizacionais. Conclui-se que é preciso
conhecer a empresa, sua cultura, seu neg6cio e avancar em novos modelos de
remuneracdao de funcionarios, alinhados as estratégias organizacionais, pois muito se
comenta sobre os modelos estratégicos como complemento salarial, mas a maioria das
empresas ainda trabalha apenas com o modelo tradicional, com salério fixo, baseado em
cargos. Esse cenério é reforcado pela conclusdo da presente pesquisa, visto que a
categoria mais comentada pelas empresas e pelos empregados é beneficios, que é uma
remuneracao indireta e fixa, e ndo uma remuneragdo estratégica, ligada aos resultados.
Apesar de ser usada como estratégia de pagamento, por reduzir 0s custos.

Ainda como contribuicdo, permite uma reflexdo sobre os modelos de remuneragéo
existentes, a importancia da divulgacdo do modelo adotado pela organizacéo e os fatores
tangiveis ou intangiveis utilizados e a possibilidade de escolha dos beneficios.

Este estudo ndo € uma excecdo e, por isso, apresenta algumas limitagdes, que

poderéo orientar a realizacdo de outros trabalhos que possam explorar os temas tratados
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aqui sob outras perspectivas, ou utilizando diferentes metodologias. O fato de este estudo
analisar apenas os dados da publicacao da Revista Vocé S.A. “As Melhores Empresas
Para se Trabalhar de 2019 ndo permite uma comparagdo com resultados de publicag¢des
de anos anteriores. Apesar de haver anualmente mudancas nos critérios de avaliacdo
adotados pela revista, algumas andlises transversais poderiam ser realizadas. Outra
limitacdo diz respeito ao fato de a escolha de comparacdo entre as empresas ter sido
realizada analisando-se apenas as praticas adotadas pelas empresas, na gestdo de
remuneracdo. Essa perspectiva gera oportunidade para a realizacdo de novos trabalhos

que avaliem outras ou mais praticas das organizagoes listadas pela revista.
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