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RESUMO

Remuneracdo estratégica € um conjunto de iniUmevavas de recompensas aos
colaboradores. Representa vantagem competitiva & f@emamenta diferenciada para as
organizacdes, pois inserida de forma adequadaizalseus colaboradores e 0s tornam mais
motivados. Considerando este contexto, em janeir®0d 2, foi realizado este estudo em uma
empresa do comeércio varejista de materiais parate@ao instalada na Cidade de Tangara
da Serra, com aplicacédo de questionarios de foensitéria aos colaboradores. Questionou-
se a existéncia de diversas formas de remuneragiéatégica e qual seria a mais usual
aplicada. Como hipétese ao questionamento, ideatigague a empresa ndo adotava varios
tipos de remuneracéo, e, caso adotasse, a fornmusaal seria a remuneracao variavel.
Assim o objetivo geral do estudo foi identificaratja estratégia de remuneracdo mais usual
na empresa. Para a realizacdo deste estudo adgo@uygetodologia, quanto aos fins, de
carater descritivo e explicativo com utilizacdo tdanica de estudo de caso, e quanto aos
meios, utilizou-se da pesquisa bibliografica, queopprcionou a possibilidade de
fundamentar-se em livros e pesquisas telematizadasesultado observado foi que, ao
contrario do que se pensava, a empresa adota tgossde remuneragcao estratégica, e a
forma mais usual de remunerar os colaboradoresegnaneracdo funcional, ou seja, uma
remuneracao determinada pelo cargo/funcéo e apuatadchercado.

Palavras chaveSistemas de remuneragao. Motivagdo. Recompensas.

1 INTRODUCAO

Entende-se por atividade comercial a troca de rder@s por dinheiro ou de uma
mercadoria por outra. Para ludicibus e Marion (20D4tividade comercial é essencial a
natureza das necessidades humanas, pois todosnmads mecessidades e caso ndo existisse a
moeda, trocariamos nossos bens em excessos pas oyie ndo temos, ou seja, a
comercializacdo de produtos é umas das mais immestatividades, pois coloca a disposi¢ao
dos consumidores, grande variedade de bens e agrgige sdo necessarios a satisfacdo dos
seres humanos.

Atualmente vem ocorrendo constantes mudancas, tao® aspectos legais,
econdmicos, organizacionais e sociais, e a atieidbed comercializacdo deve acompanhar o
ritmo e mudar na mesma velocidade para se adas@breviver. As organizacdes, por sua
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vez, devem se adequar e acompanhar toda essad@v,ghaga que possam se sobressair neste

cenario de competitividade que ocorre.

Veloso et al (2008) afirmam que as organizacdes atuais devetorsar flexiveis,
estabelecendo estratégias de desenvolvimento, zaedb freqlentes atualizacdes
tecnoldgicas e, sem duvidas, valorizando seu ddpitaano, capacitando seus colaboradores,
motivando e desenvolvendo seu crescimento pessoal.

Percebe-se que é indispensavel as organizacoenadgao de um plano que envolva
a satisfacao do publico interno. Uma das formashdgar a satisfagdo desse publico € através
da remuneragdo paga. Uma remuneracdo adequada edperurada, ndo s6 criard um
diferencial no atendimento e na qualidade dos gwodutos e servicos, mas também
valorizara os colaboradores para que a organizagssa atingir seus objetivos.

Uma maneira de se remunerar atualmente é atravésnimeracao estratégica, que se
apresenta como um modelo de compensacéo que pressianilaboradores da empresa, que
por alguma razéo, se destacaram dos demais empegitmlo. Marras (2002) afirma que a
remuneracao estratégica faz com que os colabosadmesem a ser considerados em
conformidade com inUmeros fatores que possuentjuemtiam diretamente nos resultados
oferecidos a entidade. As bases que sustentam elondé remuneracdo estratégica sédo
formadas por um conjunto de trés fatores essenc@hecimentos, habilidades e atitudes.

Desta forma cada empresa pode possuir um sistem@ndeneracdo estratégica
formulado de acordo com suas necessidades, paiadge@hiavenato (1992) a remuneracéo
estratégica engloba: atrair e manter o pessoaheitge qualificado, recompensar 0s servigos
prestados de forma a reconhecer o desempenho paseativar o desempenho futuro,
assegurar a equidade num ponto de vista interrteene e atender as normas legais.

Diante da importancia do tema, o problema propésteerificar qual é a forma de
remuneracao mais utilizada em uma empresa comelcighmo varejista de materiais para
construcdo em Tangara da Serra-MT? Tendo comoiabjgéral identificar a estratégia de
remuneracao € a mais utilizada em uma empresa ciaineée materiais para construcao de
Tangara da Serra — MT,e tendo como objetivos espes;iidentificar na literatura quais sao
0s tipos de remuneracgao utilizados pelas organgsag@®@mpresas comerciais; analisdoco
os tipos de remuneracdo existentes; verificar at@&xia ou aplicacdo de qualquer tipo de
remuneracao estratégica na empresa e, por finficagerse os colaboradores estdo satisfeitos

com a atual remuneracéo obtida.
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As hipoteses levantadas para realizacdo da pesfpuegsa: a) A empresa nédo adota
varios tipos de remuneracdo em seu ambiente oayaoimal b) A remuneracao variavel é a
forma mais usual de remuneracao estratégica wiina empresa.

A presente pesquisa se justifica por abordar umaterteressante no ambito de
identificar a forma de atuagcdo de remuneracdo dae=a, ja que 0 processo de remunerar
pessoas € um dos fatores de grande relevancia gparmtivacdo e desempenho dos
colaboradores e para um bom desenvolvimento dasesag

Esta pesquisa também se torna relevante, pois aammmho 0s colaboradores se
sentem na questdo de satisfacdo com relacdo a eemgéo recebida, e se o sistema de
remuneracao utilizado satisfaz as necessidadesngeesa, sendo este um dado importante
para os gestores, colaboradores e empresariosyisgaque atualmente a maneira utilizada
para manter, reter e motivar colaboradores sacefatte extrema relevancia que devem estar
sempre a frente em uma organizacdo, e atreladaoceistema de remuneracdo adequado
atendem as necessidades especificas de cada empresa

Por fim, a pesquisa tras uma grande contribuicda pasociedade, académicos, e
professores, pois servird de base para novas pasgpara um melhor entendimento de como
uma empresa do comeércio varejista remunera seabaraddores, € Como 0S mesmos se
sentem em trabalhar na empresa, tanto em ambiteatdéacio, motivacdo e desempenho.
Sendo também de grande contribuicdo para a empreta foi realizada a pesquisa, pois

obtivemos resultados concretos sobre os aspectosrius.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Administracao de recursos humanos

A éarea de Administracdo de Recursos Humanos (ARt &etor que envolve entre
muitos conceitos de administragdo, conceitos deplegjia e sociologia organizacional. Ela
visa o planejamento da organizacao para que hajdes@mpenho do seu pessoal. A ARH
mantém as pessoas na organizacdo para que traballd&@m o maximo de si, visando a
qualidade de vida e a definicio do perfil de camlaborador que a empresa deseja cultivar. E
uma area que trata do recrutamento, selecdo, rmeima, desenvolvimento, manutencao,

controle e avaliagao de pessoas (VELG56a), 2008).
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A expressdo “Gestdo de Pessoas” vem substituindoamada “Administracdo de
Recursos Humanos” e hoje ja esta entre as expeessis comuns utilizadas atualmente para
mencionar os modos de lidar com as pessoas deagrorganizacdes (GIL, 2001).

Os seis processos basicos de gestdo de pessogs@E®sso de agregar pessoas, de
aplicar pessoas, de recompensar pessoas, de desenpessoas, de manter pessoas e
processo de monitorar pessoas.

De acordo com Chiavenato (2008) o processo de m@asar pessoas, assunto foco
da presente pesquisa, constitui elementos fundaimeipara incentivar e motivar 0s
colaboradores da organizacéo. Veremos que de wnrekagtem os objetivos organizacionais
a serem alcancados, e de outro lado, os objetimdividuais a serem satisfeitos. A
recompensa € um componente fundamental para a g@mdias pessoas em termos de
retribui¢éo, retroa¢ao ou reconhecimento do seengdesnho na organizagao.

2.2 Remuneracéo

Atualmente as pessoas procuram ingressar em eraprgsa valorizem seu
desempenho e que reconhegam seus esforcos. Asapassoparam as empresas para ver
guais sdo as mais atraentes financeiramente e pgosssiem maiores beneficios. Os tipos de
remuneracao existentes dentro da organizacdo é daguo diferencial na realizacdo das
tarefas executadas pelos colaboradores.

Segundo Dutra (20063pud Malanovicz, Weber (2010) pode-se entender o termo
“remuneracao” como a forma de valorizagédo das pssgela empresa, e essas recompensas
devem atender expectativas e necessidades pesswais, econdmicas, crescimento pessoal
e profissional, seguranca, projecao pessoal, recimiento, possibilidade de se expressar em
seu trabalho, dentre outros.

Mais do que o poder de compra ou o0 padrdo dequidans salarios e outras formas de
recompensas proporcionam, sua importancia estdaddrea um valor simbdlico, onde
representa o valor que o funcionario tem para arvrgcdo. Por isso as praticas de
recompensas devem estar proximas daquilo que aipagdo valoriza e quer estimular em
seus profissionais, incentivando comportamentogdesaque agreguem valor, desta forma
gerando equilibrio entre a estrutura compensa®ri@sultados obtidos pela organizacdo
(HIPOLITO, 2002 apud MALANOVICZ, WEBER, 2010).

Remuneracdo é a soma de tudo o que pago perichtaraos colaboradores em

funcd@o de seus servicos prestados: salérios, igagfies, adicionais, assim como todos os
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beneficios financeiros, como prémios por produsidig] participacdes nos resultados e opcao
de compra de acdes, dentre outros (LIMA; NEU; CACHIE, 2010).

2.3 Remuneracao estratégica

Remuneracdo estratégica € um conjunto de inUmeeaeiras para remunerar 0S
colaboradores, € uma ligacdo entre o individuonewa realidade das organizacdes, sendo
esta ligacdo de duas maneiras: primeira, no sentidoconsiderar todo o sentido
organizacional como a estratégia, estrutura eilo esgjanizacional, e segunda, a medida que
os individuos passam a ser remunerados de acordcacgua contribuicdo para a empresa
(GIL, 2001).

A remuneracao estratégica deve considerar todontexto onde esta inserida a
organizacéo, e levar em conta suas caracterigtipasjetos atuais e futuros. E uma forma de
ocorrer um maior vinculo entre os colaboradoregmpresa (RODRIGUES al, 2008).

Logo, pode-se definir remuneracéo estratégica ceemalo uma juncdo de todas as
ferramentas que possuidas atualmente englobamumeeagédo funcional, salarios indiretos,
remuneracao por habilidades e competéncias, reagawvariavel, participacées acionarias
e dentre outras formas de se remunerar. Assimalsespoder remunerar de forma altamente
competitiva, fazendo com que o profissional pro@str altamente qualificado na execucgao
de suas atividades, pois quanto maior o seu grazouleecimento, maior podera ser a sua
remuneracao, e desta forma a organizacao tera femerttial nos ambitos de qualificacéo,

motivacdo e atendimento, e se sobressaira conaiceéaconcorréncia.

2.3.1 Sistemas de remuneracao estratégica

A criacdo de um sistema de remuneracao estratégitsidera ndo apenas 0 que a
empresa é hoje, mas 0 que ela espera ser no diaalehd. Sendo assim, é necessario que se
visualize todo o contexto organizacional, levangooenta a estratégica, a estrutura e o estilo
gerencial. Por outro lado os profissionais passasr @&munerados de acordo com o conjunto
de fatores que afetam sua contribuicdo para o soia#s empreendimento: caracteristicas
pessoais, do cargo e vinculos com a organizagamleém as atividades e responsabilidades,
assim como, conhecimentos, habilidades, competéhes@mpenho, resultados e evolugcao de
carreira (NASCIMENTO, 2001).
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Todo o sistema de remuneracdo estratégica exige parfii diferenciado de

organizacao. Dificilmente um modelo remuneratorsstt género podera ser implementado
em uma organizacdo onde impere a hierarquia rigiola, modelos de tomada de deciséo
centralizados e onde né&o é privilegiada a autonamiacdes, a criatividade e o sentido de
equipe. Pelo contrario, o ambiente organizacion& gguarda um sistema de remuneracéo
estratégico € bem mais desenhado para uma gest@immesa inovadora, onde exista um
investimento real sobre as potencialidades do seraho, e onde a partir do acionista, haja
um convencimento de que o homem é realmente o éiferenciador na expectativa de
atingir os objetivos maiores da empresa (MARRA®230
Ainda segundo Marras (2002, p.172):

O sistema estratégico de remuneracdo, de qualquereira, em qualquer
circunstancia, pode ser avaliado como um mecanigo® paralelo ou ndo ao
modelo de remuneracdo fixa ou tradicional, € umdactrma de avanco, de
movimento, de desenvolvimento de médio e longogwam que os trabalhadores
recebem unplus na exata medida de sua contribuicdo para o sudeseegocio e,
guando implantado no ambiente adequado, de foreguada, representa realmente
um instrumento gerencial do mais alto grau.

O sistema de remuneracéo desenvolvido de formadosd para a empresa constitui-
se em vantagem competitiva. As comparagdes com roane perdem um pouco de sua
importancia, porém, ndo pode haver um desvincultoneam ele. E necessario que se
viabilize as formas de comparacao, para evitaraguempresas fiqguem completamente alheias
ao que acontece no mercado. A construcdo do sistermamuneracdo estratégica deve ter a
participacdo de representantes dos varios gruppedier, que definirdo os principais pontos
que deverdo estar alinhados com os objetivos égitas da empresa e com foco no
comportamento necessario para seu atendimento.ri@spgpis pontos sao: melhoria do
desempenho, valor da recompensa, reconhecimenttgbetscimento de metas,
desenvolvimento, atracao e retencdo (NASCIMENT@®120

Desta forma, ao adotar um sistema de remunera¢éégsca, a organizacao deve
proceder um diagnostico da real situacdo da empresmercado atual, e direcionar sua
missédo, para que adquira os sistemas de remuneyjaedgéo de encontro a sua realidade e
garanta uma continuidade desse sistema.

Segundo o estudo realizado por Vilas Boas, Baf&1@4) em empresas brasileiras,
foram levantados os dados de que as empresas gsigepo a metodologia de remuneracéo
por habilidades e/ou competéncias apresentam urerdama motivacao e do incentivo ao

desenvolvimento profissional. As que possuem mébgao de remuneragdo funcional
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apresentaram algumas situacdes de acomodacacstcejpor parte dos colaboradores e em
outras situacdes apresentaram bons resultadosndieveortanto ser administrada com
cautela. E as que possuem metodologia de remuoerama participacdo nos lucros e
resultados, apresentaram um aumento de produtejddd qualidade e lucratividade

empresarial.

2.4 Formas de Remuneracéo

Serdo apresentados os varios tipos de remunerag@bégica existente dentro das
formas de remuneracao.
2.4.1 Remuneracéo funcional

A pratica de tornar o cargo como base para a foxdgasalario do trabalhador, assim
como todos os seus rendimentos decorrentes dolhtoabé& chamado de remuneracao
funcional (CARDOSO, 2006).

De acordo com Wood Jr e Picarelli Filho (2004) emmuneragcao Funcional ou
tradicional, é determinada pela funcdo (cargo) estafla ao mercado. Este tipo de
remuneracdo € o mais tradicional que existe, é atlande Plano de Cargos e Salarios,
também conhecido pela sigla PCS. Ela se mantéma ammdo o modelo mais popular em uso.
Grandes empresas que utilizam este tipo de rengawrt@ndem ao conservadorismo e a
inércia.

O PCS considera alternativas que permitem ao gadiomistrar recursos humanos de
forma estimulante e competitiva, normatizando f@ac de trabalho, valorizando o
conhecimento, a competéncia e o desempenho dadergabalho (SOCHODOLAK, MELO
JUNIOR, 2008).

Um plano de cargos e salarios, que € o modelo traiional de remuneracéo, tem
normalmente como objetivo a equidade interna erexte controle financeiro dos gastos de
remuneracao, o controle de promocdes e o cumprandatlegislacdo. Para atender os
objetivos estratégicos, o PCS tem sido conectadto aistema de recompensas mais flexivel
(FERRAO, 1999).

2.4.2 Salarios Indiretos

Segundo Chiavenato (2005 p. 292) os salérios itogdirgdo “Os beneficios e servigos

aos colaboradores que visam satisfazer variosiatgetconémicos, sociais e individuais”.
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O salério indireto compreende essencialmente osfioess oferecidos pela empresa
aos seus colaboradores. Esses beneficios respopdenuma parte consideravel da
remuneracao total e normalmente € um fator decisov@ceite de oferta de empregos. Os
beneficios tém impacto direto sobre a qualidadeidie dos colaboradores, e isso influencia
na sua seguranca atual e futura e também na sda&&orde vida (WOOD JR, PICARELLI
FILHO, 1999,apud ESTIVALETE; NAKAYAMA, BINOTTO, 2009).

Desta forma entende-se que os salarios indiretas iséentivos e beneficios
proporcionados aos colaboradores, sendo eless f@ratificacées, gorjetas, adicionais (de
periculosidade, insalubridade, noturno, tempo dei@®, horas extraordinarias, alimentacao
subsidiada, transporte subsidiado, seguro de wdgrapo, entre outros (FERRAO, 1999).

2.4.3 Remuneracao por habilidade

E constituida por um sistema que recompensa avangosetor cognitivo dos
trabalhadores, onde avalia 0 desenvolvimento déemmmentos que eles adquirem e das
respectivas habilidades ou bloco de habilidadesigrente fixadas como metas em cada
etapa do sistema (MARRAS, 2002).

Segundo Chiavenato (2005) existem dois modos darrerar o colaborador por sua
habilidade: pelo conhecimento e pela multi-habdea A analise do conhecimento do
funcionario segue uma idéia de adquirir formacaosas e treinamentos que ajudam a
difundir o conhecimento do cargo exercido na engréds multi-habilidades provém de
mudanca de comportamento por parte dos gruposath@liio. Isto ajuda a mensurar a
qualidade e evolucéo do trabalho realizado. Negsale remuneracao o colaborador precisa
de um namero maior de treinamento, ja que eleasmpenhar varias tarefas durante o seu
servico.

A operacionalizagdo da remuneracéo por habilidadgeeque sejam definidos quais
habilidades ou blocos de habilidades devem serndebédas, para que se estabelecam
passos para a evolucdo dos colaboradores, alénmodespos e regras para treinamento e
comprovacado (NASCIMENTO, 2001).

Ainda segundo Nascimento (2001, p.134):

Num sistema de remuneracao por habilidade, osdnadios trabalham em equipes
autogerenciadas, desempenhando varias funcdeslula &fsica da remuneragéo
passa a ser a habilidade ou o conjunto de habdigla@l habilidade é entendida
como a aptiddo ou competéncia para realizar algmuReracdo por habilidade
individual ocorre quando esta tem alta complexid&#amuneracdo por conjunto de
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habilidades, quando é possivel constituir gruposatelidades simples. Trabalhar
com conjunto de habilidades simplifica a admingg@@ado sistema.

Sendo assim a remuneracao por habilidades temetivable valorizar as pessoas da
organizacdo pelo uso de suas capacidades e umaqdense aperfeicoamento delas,
promovendo uma diferenca quanto a concorréncia ereado globalizado onde se busca a

qualidade e a motivacao dos colaboradores.

2.4.4 Remuneracgéao por competéncia

Este tipo de remuneracdo se aplica mais adequatame nivel de funcionarios em
papéis de lideranca, controle, planejamento, resgimidade de resultados, e administradores
no sentido amplo. Definir competéncia é o primgiasso que se deve realizar ao pensar na
possibilidade de implementar um sistema de remgéera que se refere. Assim surge o
primeiro obstaculo: definir de forma eficaz o qeeemtende por competéncia sem entrar no
campo das caracteristicas pessoais dos individdas kabilidades (MARRAS, 2002).

A Remuneragdo por Competéncia supera algumascfesrida Remuneracdo por
Habilidades, o aspecto principal é adotar essenssstde uma forma criativa que possa
contribuir para estratégia da empresa, ja que ssfiema de remuneracdo analisa a
criatividade e a personalidade do colaborador, senidizada primeiramente para 0 corpo
executivo ou gerencial da empresa e em seguidatpdos os trabalhadores (WOOD JR,
PICARELLI FILHO, 2004).

Para que haja sucesso na execucao de um prograreandieeracdo, deve se levantar
quais as habilidades e competéncias sdo esseaciiganizacdo. Isso deve ser feito em
grupos e de forma individual, para obter resultgolostivos e para se remunerar de forma

adequada, promovendo assim a motivacéo e o aldanretas.

2.4.5 Remuneracédo Variavel

A remuneracéo flexivel ou variavel é uma forma diegaiar o pacote as necessidades

individuais de cada pessoa.

Os planos de tipo menu oferecem a pessoa um patakele remuneracao direta e

indireta em que ela deve escolher como alocar staiga seu dinheiro. Pode receber
tudo em dinheiro ou parte em beneficios sociaisalguns planos, a escolha ocorre
somente dentro da categoria de beneficios. Esgedéipsistema € desenhado para
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assegurar que a pessoa esteja trabalhando pareeremrompensas que ela
realmente quer receber (CHIAVENATO, 2005, p. 299).

A remuneracao variavel é atrelada a metas de desdmmlos individuos, das equipes
ou da organizacdo. Ela inclui formas de remuneragiourto prazo, como as comissdes e
participacdo nos lucros e resultados, e de longaopcomo bénus executivo (WOOD JR,
PICARELLI FILHO, 2004).

Para obter sucesso, a pratica da remuneracao elan@y empresas deve contemplar o
individuo, o grupo, o setor, e a empresa como uwio,talém de contemplar o consumidor
com produtos e/ou servicos de melhor qualidadetrelesutros fatores. A Remuneracéo
variavel pode servir de base para a parceria glasiimulando a aproximacdo entre 0s
componentes de uma equipe e proporcionando umimeso profissional mais intenso.
Essa parceria global agindo com a remuneracdoveaganduz a uma significativa sinergia
entre individuos, equipes e empresa. Pelo fatoedeegitado o esforco isolado de um
desempenho altamente significativo de um funcionamnija Remuneracéo variavel em que
pese ser maior que a de seus colegas de equiganseapr que aquela que iria conseguir se
todos tivessem o0s mesmos resultados ou se atingisssultados mais préximos ao dele
(NASCIMENTO, 2001).

De acordo com o resultado do estudo feito por @&v€001), para identificar a
forma de remuneracdo mais utilizada nas empresastron que a remuneracao variavel esta
sendo utilizada cada vez mais como forma de masteéecursos humanos com qualidade e
incentivo no trabalho. Essa € uma mudanca que wememdo nesta area e ficou evidenciado
que 81,1 % das empresas no Brasil utilizam algwmad de remuneracédo variavel, e que o
tipo mais utilizado é a participacdo nos lucros.

A participacdo nos lucros trata de um sistema qerenipe contemplar com uma
parcela em espécie a todos os colaboradores daesmmpem funcdo dos dados da
lucratividade que a empresa levanta no final derdehado periodo. Se a empresa obteve
lucro em certo periodo, uma parte desse lucro drildigla aos colaboradores
equitativamente. Mas esse modelo de remuneracébeaeuuitas criticas, principalmente por
parte dos trabalhadores e seus respectivos siagijcabis 0 resultado final ndo depende
somente do esforco dos trabalhadores em produas,teambém resulta da gestdo global da
empresa e de possiveis manipulacdes contabeis (MSRED02).

Segundo Lacombe (2005), na participagcdo nos luorpsnto de partida € determinar

0 que se entende por lucro. E preciso também desigiercentual sobre o lucro a ser
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distribuido aos empregados, a cada nivel hierasgeias metas a serem alcancadas pelos
grupos e pessoas. Os quais devem alcancar resultadtratados com a empresa para fazer
jus a valores maiores de remuneracdo. O desemppasisa a ser um elemento importante na
remuneracao que néao fica atrelada exclusivamenteasgp. A remuneragao passa a ser

variavel, com todas as vantagens e desvantageasidadas.

2.4.6 Participacao acionaria

A Participacdo Acionaria é considerada uma remgaerde longo prazo, pois oferece
para o colaborador uma co-participacdo da empdesaa forma abrangendo uma relagéo de
compromisso do funcionario com a organizacédo (WQBDPICARELLI FILHO, 2004).

O modelo de remuneracao acionaria aplica-se noreméraos niveis estratégicos da
organizacao e consiste em remunerar resultadoggoid®s mediante concessao de acdes da
empresa, e torna esses executivos socios do neghaito mais comprometido e com
possibilidades de obter lucros com o jogo dess@esacConforme o funcionario vai
acumulando ac¢des da companhia, torna-se cada vezpmaimo da figura de proprietario,
sua Otica e sua logica de pensar e agir voltanoisgpletamente para este rumo, que é a visao
de co-proprietario (MARRAS, 2002).

Existem basicamente duas formas de participac@mata segundo Marras (2002):
distribuindo acbes, em que a empresa separa unentoat de acbes que ird oferecer
anualmente aos seus colaboradores, executivosopu@@cordo com os resultados obtidos, e
também vendendo acdes, para aqueles colaboradgrdvegrem interesse em adquirir acdes
da propria companhia em geral como fator de investto. Nesse caso a companhia pode
proporcionar formas de pagamento especiais panaifpegssas aquisicoes.

De acordo com Marras (200@pud Lima, Neu, Cacenote, 2010) a participagao
acionaria € o modelo de remuneracdo mais comunaghitado aos niveis estratégicos da
organizacao, pois ela remunera o colaborador pekdtados obtidos, concedendo acdes a
ele, ou seja, ele se torna mais comprometido mtisrma socio do negocio, e se a empresa
obtém lucro ele sai ganhando, mas se ela tiveuigregle saira perdendo, por isso causa um
comprometimento maior com a organizagao.

2.5 Motivagao
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Quanto mais se aprofunda o estudo do comportanmeativacional humano, mais
claramente se percebe que a motivacdo de cadatarigesla a um aspecto que Ihe € muito
caro, aquele que diz respeito a sua propria feli@dpessoal (BERGAMINI, 199@pud
VELOSOet al, 2008).

Motivar pessoas nado constitui tarefa facil, uma geie necessidades diferentes
demandam formas diferentes de recompensa, e qaeimdigiduo ja traz consigo quando
ingressa na organizacdo um conjunto de fatoresvamibinais intrinsecos estreitamente
relacionados com habilidades e talentos pessoaifatbres motivacionais além de variarem
de individuo para individuo, também variam ao lonigosua vida e em conseqiiéncia do
ambiente no qual esteja inserido. E necessaricguEscubra de que forma as recompensas
constituem fator motivador para o colaborador, ppra as tarefas nédo Ihes parecam téao
somente imposi¢des, mas que tenham um significad® gua execugcdo. A motivacao dos
colaboradores passa a ser uma tarefa mais abrangkEntque apenas recompensar
financeiramente. Ela se torna uma busca diuturmacessante da satisfacdo e realizacao
atraves do trabalho (VELOS&al, 2008).

Ao se falar de motivagdo, sempre surge a duvidagdetres de como se proceder
para motivar os colaboradores. Esse fato é um gragdivoco cometido ao se estudar sobre
motivacdo. Segundo Casado (20@gud Dantas (2005) a motivacdo evidencia um impulso
ou necessidade, se tornando um sentimento, alg@ape receber estimulos do meio, mas
que é concebido internamente. Dessa forma essdianasento dos gestores € algo
impossivel de ser realizado, pois ndo é possivelguagente externo promova motivagao.

Sendo assim, podemos perceber que nao existe gua@ssima empresa onde nao
exista a motivacdo de seus colaboradores. A méiiva&calgo imprescindivel para que o0s
trabalhadores executem suas tarefas da melhor foossvel e obtenha bons resultados para
Si e para a organizagéo, e se torna melhor aindadguisso provem da utilizacdo de bons
sistemas de remuneracéo.

Onde se aborda a motivacdo, normalmente esta daserivalorizacdo do capital
intelectual, que vem sendo muito praticado nas esagst A valorizacao de capital intelectual
€ o0 reconhecimento de que as pessoas tém necessidathsecas e especificas, que o gestor
deve utilizar da melhor maneira possivel ao dedeawvm planejamento estratégico da
organizacdo e na operacionalizacdo das atividaglesngresa, desta forma aumentando sua
produtividade e a tornando mais competitiva. Estanzacdo ocorre através de recompensas
gue aumentam as expectativas e necessidades decskl®radores, e como essas
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necessidades variam de pessoa para pessoa, delstrdenida de forma diferenciada a cada
colaborador (RAMOS; FERREIRA, 2010).

Segundo uma pesquisa realizada por Gonshlalz(2007), para verificar o principal
fator motivacional dos colaboradores de uma empoesstatou-se a remuneracéo (salérios e
beneficios) como sendo o principal fator, sendgoencentual de 85%. Também constatou-se
que equipes motivadas representam um aumento deslypara as empresas, e que 0
reconhecimento do colaborador também representanportante fator motivacional, tanto

na opiniao dos gestores quanto dos colaboradores.

3 METODOLOGIA

Neste trabalho o objeto de pesquisa foi uma empgi@samo do comércio varejista de
materiais para constru¢do na cidade de Tangar&mla, $/ato Grosso, sendo uma pesquisa
censitaria e caracterizou o método de pesquisa estndo de caso Unico.

Quanto aos fins metodolégicos adotados para azagalh desta pesquisa, foram
considerados de carater descritivo e explicativoaracterizacdo da pesquisa como descritiva
se fundamenta nas definicdes de Vergara (2009) widi que a pesquisa descritiva expde
caracteristicas de determinada populacdo ou detadmi fendmeno, e explicativa, pois
identifica os fatores que determinam ou contribpana a ocorréncia dos fendbmenos.

Quanto aos meios metodoldgicos, foi utilizado dibgrafico que € um apanhado
geral sobre trabalhos ja realizados e revestidasngdertancia e o estudo de campo que de
acordo com Vergara (2009) é uma investigacdo eoapigalizada no local onde ocorre ou
ocorreu um fenbmeno ou que dispbe de elementos gxgiaca-lo, podendo ainda incluir
entrevista, aplicacdes de questionarios, testesergacao participante ou nao.

A técnica de estudo de caso também foi aplicadealezacédo deste trabalho, pois de
acordo com Yin (2001) essa técnica pode envolvestodo tanto em um Gnico caso quanto
em situacfes de multiplos casos. O intuito da ptesgesquisa foi realizar o estudo de caso
de forma individual, para ter uma analise com mawofundidade e uma melhor
compreensao dos dados obtidos.

Com relacdo a abordagem do problema foi de cameditativo que visa a
compreensao dos dados e o alcance dos objetivisse pmna pesquisa de ordem descritiva e

nao numeérica.

Volume 1, Namero 2 Revista UNEMAT de Contabilidade
Jul./dez. 2012 UNEMAT
297



Remuneragéo estratégica- estudo de caso em uma e do comeércio varejista de materiais
para constru¢cdo em Tangara da Serra-MT
Andressa Ozan Oliveira
Julio Cezar de Lara

Em um primeiro momento, foi realizado um estudeesistizado com fundamentacao
tedrica baseada em livros relacionados a area,squigas telematizadas, que buscam
informacbes em meios que combinam o computador tel@somunicacdes que discorrem
sobre o tema proposto. Em um segundo momentodbraela a coleta de dados, que se deu
através de instrumentos que auxiliaram no processobusca de informacgdes, como
questionario auto-aplicado com o gestocaaboradoresde todos os departamentos da
empresa. Apos a aplicacdo do questionario, foizadd a analise e interpretacédo, onde se
organizou os dados de forma que possibilitou oef@mento de respostas ao problema
proposto.

A empresa alvo do estudo tem atualmente 38 coldbora, sendo que 2 destes
estavam afastados, e 3 estavam de férias e naaapudesponder ao questionario.
Primeiramente o questionario foi respondido pelegie geral da empresa, a fim de verificar
se o sistema de remuneracdo adotado atende adwasbjga empresa. E em sequéncia, o
questionario foi respondido pelos colaboradoresodes os setores da empresa. A pesquisa
realizou-se nos dias 12 e 13/01/2012, nos momeasrtogjue os colaboradores tinham um

tempo vago.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Neste capitulo serdo apresentados os dados réesltda pesquisa realizada na
empresa de materiais para construcao, onde oabatbposto foi verificar qual estratégia de
remuneracao é a mais utilizada na empresa. Nestento serdo abordados os pontos mais
importantes obtidos através da aplicacdo do quesim assim como a discussdo sobre a
percepcdo dos colaboradores quanto a remuneraggtnda, o conhecimento das estratégias

dentro da empresa, e o interesse em serem remaosetadutras formas.

4.1 Descricao do sistema de remuneracao da empresa

De acordo com os dados obtidos na pesquisa réalan o gerente, o atual sistema
de remuneracdo existente na empresa € a remunduagdonal e a remuneragdo variavel,
onde alguns colaboradores recebem salério e camisss outros recebem somente o salario
normal, e dependendo da funcdo executada a reng@oepssui valores diferentes. Na

empresa nao existe o pagamento de nenhum bersbcicolaboradores.
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Na empresa existe a divisdo de setores. Seramrada a estrutura organizacional e

a quantidade de colaboradores em cada setor neafs§igguinte:

Figura 01: Organograma da empresa pesquisada em Jeino de 2012.

Administrativo
Contabilidade
3

Crédito
Cobrancga
2

Entrega
Depésito
12

Recepcao
1

Fonte: Elaborado pelos autores

Foi questionado ao Gerente se o sistema de rengdiceedende as expectativas da
empresa, e a resposta foi negativa. E quando qoedbt sobre seu ponto de vista com
relacdo a satisfacdo dos colaboradores com a reagdtoeobtida, a resposta foi de que estéao
pouco satisfeitos. Isso vai de encontro ao queCtimvenato (1992), onde aborda que ao
salario sdo agregados servicos sociais e beneficogrcionados ao seu pessoal, e que o
salario e mais esses servicos e beneficios cogrstiauremuneracdo. E se o empregado nao
recebe 0s servicos e beneficios sociais, tendalgsembolsar do valor que ganha para poder

usufrui-los, ele ficara insatisfeito.

4.2 Grau de escolaridade e tempo de servigo dosalmbradores

Foram levantados os dados quanto ao grau de iéetdgs colaboradores. Sendo que
6% tém o ensino fundamental incompleto, 21% en&indamental completo, 18% ensino
médio incompleto, 24% ensino médio completo, 28%inen superior incompleto, e 3%

ensino superior completo. Ficando constatado quee gnande parte dos colaboradores estao
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cursando 0 ensino superior, ou seja, buscam uméhomefjualificacdo para seu

desenvolvimento pessoal, de acordo com o demoonstaéigura 02:

Figura 02. Grau de instrugdo escolar dos colaborades da empresa em janeiro de 2012.

40%
35%
0,
30% 28%
24%
25% 21%
0,
20% 18%
15%
10% 6%
0,
5% S-AJ
0%
Fundamental Fundamental Médio Médio Superior Superior
incompleto completo incompleto completo incompleto completo

Fonte: Elaborado pelos autores

De acordo com Chiavenato (2008) em muitas orged&s os cargos sao separados
em trés categorias predeterminadas: cargos nadicpidds, cargos qualificados e cargos
especializados. Depois de determinada as categéregslicado o método de escalonamento
simples a cada uma delas de forma independentéo spre cada categoria predeterminada
possui seu limite inferior e limite posterior, pade haver uma superposi¢cao entre elas. I1sso
faz com que os salarios dos limites inferiores ategoria mais avancada se tornem menores
do que os salarios dos limites superiores da categoterior.

Em relacdo ao tempo de servico dos colaboradosestatou-se que 52% trabalham a
menos de um ano, 33% trabalham de um a trés asmeente 15% tem mais de trés anos de
servico. Com isso constata-se que grande parteaaboradores sdo recém-chegados na
empresa. Desta forma eles procuram alguma motivagdempresa, € 0 investimento em
treinamentos, como veremos adiante, pode ser umajgio para manter os colaboradores

na empresa.

4.3 Percepcao dos colaboradores quanto as remunef@s e grau de satisfacdo com a

remuneracao atual
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Foi questionado aos colaboradores sobre quaipas te remuneracdo eles recebem
atualmente na empresa. O resultado foi: 47% dasbooddores responderam que recebem
remuneracao funcional, 23% responderam que receb&emneracdo variavel, 6% disseram
receber remuneragdo por competéncia e 24% afirmam raceber nenhum tipo de

remuneracao estratégica, conforme se expde naadlalselguir:

Tabela 01. Percepc¢bes dos colaboradores sobre ootigle remuneracéo estratégica recebida atualmente na

empresa em janeiro de 2012

Remuneracéao Remuneracéo Remuneracgéao por N&o recebe remuneracao
Variavel Funcional competéncia estratégica
23% 47% 6% 24%

Fonte: Elaborado pelos autores

Pode-se observar na Tabela acima que os colabesadoie responderam receber
remuneracao por competéncia estdo enganados, @a@saido com o0 gerente este tipo de
remuneracao nao € atualmente utilizado pela empresa

Ainda quando se questionou aos colaboradores sotwahecimento da existéncia de
vérios tipos de remuneracgao estratégica na em@e¥adisseram que existem varias formas
de remuneracdo, 40% disseram que nao existem eali@¥taram nao saber se existem,

conforme se observa na tabela abaixo:

Tabela 02. Percepcgdes dos colaboradores sobre olvecimento de varios tipos de remuneracao estratégic

recebida atualmente na empresa em janeiro de 2012

Existem vérias formas de  Nao existem vérias formas Desconhecem a existéncia de varias
se remunerar de se remunerar formas de se remunerar na empresa

30% 40% 30%

Fonte: Elaborado pelos autores

Isto comprova que grande parte dos colaboradoresodeecem os sistemas de
remuneracao estratégica existentes na empresaa@aoisizarmos 0s dados com as respostas
obtidas sobre o tipo de remuneracéo recebida (@ddg| observamos que os colaboradores
ndo consideram a remuneracao variavel e a funcemmab tipos de remuneracao estratégica,
assim os mesmos colaboradores que dizem recebegmaneracéo variavel, funcional e por

competéncia (76%) dizem néo existir ou ndo sabekistem remuneracéo estratégica (70%).
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Esta percepcdo equivocada sobre a existéncia ecebimento de remuneracao
estratégica pode prejudicar o desenvolvimento almatho e o ambiente organizacional, pois
conforme Chiavenato (1992) do ponto de vista dasqaes, a recompensa proporciona um
sentimento de seguranga, é uma fonte de reconh&ocime serve como um objetivo a ser
atingido pela pessoa. Portanto é de extrema impoa&ue o colaborador seja recompensado
de forma a se empenhar, motivar e se manter naipagao, € o que pode estar ocorrendo é
gue mesmo recebendo algum tipo de remuneracatégiteno sentimento de que “falta algo”
é constante.

Ao questionar aos colaboradores sobre o0 grau dsfagdio com a remuneracao
recebida, constatou-se que, 28% estdo satisfe@0% estdo pouco satisfeito e 12%
insatisfeito ou totalmente insatisfeito, isso destn a grande desmotivacdo dos

colaboradores, sendo este um ponto negativo pargeesa conforme mostra a Figura 03.

Figura 03. Grau de satisfacao sobre a remuneracadualmente recebida em janeiro de 2012.
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Fonte: Elaborado pelos autores

Um ponto inicial importante para motivar os colautmres de acordo com Lacombe
(2005), é identificar suas necessidades, priorglad#esejos, pois, 0 que motiva uns pode nao
ser valido para outros.

Segundo Carvalho e Serafim (1995) estar motivadoifgia ter uma direcdo, um
objetivo ou meta. As pessoas tém necessidadesteerebultados para que seus trabalhos se
tornem importantes, necessidades essas que faztardpgpiramide de Maslow, sendo elas:

necessidades fisioldgicas, seguranga, sociaigsstdtima e auto realizagéo.
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A empresa alvo da pesquisa deve focar nessas itlexkss de seus colaboradores,
para saber quais suas prioridades pessoais, ptie@endo cada um de seus colaboradores
podera deixa-los mais motivados, mesmo nao sendaem tarefa facil.

Com relacao a treinamento proporcionado aos cadoboes, 21% responderam que
receberam treinamento para a atual fungdo e 79p6bmdseram que néo receberam nenhum
tipo de treinamento.

De acordo com Lacombe (2005), treinamento nao @ faitp somente uma vez para
novos colaboradores, € usado sucessivamente namizagdes bem administradas.
Treinamento é qualquer atividade que contribua fmarear uma pessoa apta na execucao de
sua funcéo, para aumentar sua capacidade, paceerezlhor as funcdes, ou para exercer de
forma eficiente novas atividades ou funcgdes.

O motivo da empresa alvo da pesquisa nao terzagllitreinamento com a maioria
dos colaboradores, pode ser um dos motivos citadiotacombe (2005), onde diz que uma
das razbes pelas quais as empresas investem menbgikamento do que deveriam € o
receio de perder o investimento, pois 0 empregasitend a qualquer momento deixar
empresa, e ainda podera trabalhar para um competido

A maneira na qual a empresa valoriza as pessoadaidazem parte, reflete o grau
de importancia e o valor que elas tém para a argefo. Isso € um ponto positivo na
empresa pesquisada, pois quando questionado aalsoradores sobre contribuir para o
sucesso da empresa 97% entenderam que contribuem.

Quanto ao interesse em serem remunerados de ¢wtnass, constatou-se que 94%
gostariam de ter outras formas de remuneracao, éig¥ram que nao gostariam. Das varias
formas de remuneracédo que os colaboradores gostdeabter, o salario indireto foi optado

pela maioria dando um percentual de 59% conform&naa Tabela 03.

Tabela 03. Formas de remuneracéo estratégica que oadlaboradores gostariam de obter em janeiro 2012

Remuneracgdao variavel 3%
Participacdo nos lucros 11%
Remuneragéo funcional 3%
Salarios indiretos 59%
Remuneragéo por habilidade 9%
Remuneragéo por competéncia 12%
Participacdo acionaria 3%

Fonte: Elaborado pelos autores
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O salario indireto, que foi a opcdo mais escolhp@dos colaboradores dentre as

formas que gostariam de serem remunerados, é gédaheomo beneficios e outras
vantagens. Beneficios sdo certas regalias e vargagmcedidas pelas organizagdes, a titulo
de pagamento adicional dos salarios a totalidadpaote de seus funcionarios. Constituem
geralmente um pacote de beneficios e servicosapser parte integrante da remuneracgéo do
pessoal (Chiavenato, 2008).

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente estudo se realizou com o objetivo mahaile verificar na empresa de
materiais para construcao, qual a estratégia demeracao € a mais utilizada.

De forma a responder ao problema proposto foramantedas duas hipoteses, a
primeira € de que a empresa nao adota varios tipagmuneracéo, hipotese esta que foi
refutada, pois foi constatado que a empresa utiizias formas de remuneracéo, sendo elas a
remuneracao funcional e varidvel. E a segunda égpotle que a remuneracdo variavel € a
forma mais usual na empresa, também foi refutalajup € a remuneracdo funcional a
maneira mais utilizada entre os colaboradores.

A metodologia utilizada contemplou de forma sat®ia para a realizacdo da
pesquisa, pois foi possivel analisar de forma atsralados e o alcance dos objetivos. Com
relacdo ao objetivo geral, verificou-se o tipo demuneracao funcional como sendo o mais
utilizado. E com relagdo aos objetivos especififosam abordados os vérios tipos de
remuneracao utilizada pelas organizacdes; foizaddi a pesquisa loco, onde se verificou o
tipo de remuneracéao existente sendo esta a rengdioeiancional; e no quesito de verificar se
0s colaboradores estdo satisfeitos com a remurecdatéa, foi identificado que a maioria
deles estdo pouco satisfeitos, revelando que e@dd remuneracdo adotada ndo satisfaz os
colaboradores, desta forma impactando na motivgeéa dos colaboradores.

Foi percebido que o sistema atual de remunerac@éo aténde aos objetivos e
expectativas da empresa. Também foram identificaddaas formas que os colaboradores
gostariam de serem remunerados, sendo optado etmiano salario indireto, que sao
incentivos que vao além do salario base e da remacéie € normalmente conhecido como
beneficios.

Através do estudo realizado, verificou-se o0 quaatoremuneracdo estratégica
influencia no desempenho da organizagao e na ngativa incentivo de seus colaboradores, e
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0 quanto as empresas podem se tornar altamenteetibwapcom relacédo as outras. Por isso,

é de fundamental importancia que a empresa, alpesiguisa, encontre uma forma de atrair e
reter seus colaboradores, utilizando a remunerggéanais adéqua ao seu perfil e dos seus
colaboradores, e também o0s incentivem para quersent cada vez mais qualificados.

Pode se observar que a abordagem sobre remunesicéiggica € um assunto novo
para a empresa, ou seja, ndo é algo que eles tdmctmhecimento, e pelo fato de nao
dominarem a dimensao do tema da pesquisa, pode hlyena distorcdo nos resultados
apresentados.

O presente trabalho também tem a funcdo de coimtngiawa a empresa alvo da
pesquisa. Foram identificados pontos positivos gatieos existentes, mas sempre com o0
intuito de cooperar para uma futura melhoria.

Percebe-se que é viavel a realizacdo de uma rag&alido sistema de remuneracéo
adotado, com intuito de verificar a forma mais a@dela a necessidade dos colaboradores e da
empresa, pois conforme a pesquisa realizada osaralores ndo se encontram satisfeitos e a
empresa pode ndao estar atingindo os objetivos imayaanais pretendidos.

E importante que a empresa encontre formas desetsrcolaboradores, pois como a
pesquisa demonstrou, 0s colaboradores tém a ekpactee maiores salarios e a maioria
deles gostariam de receber salarios indiretos,osesid uma excelente op¢do de remuneragao
a ser inserida na empresa.

N&o pretendemos esgotar o tema nesse estudo, make sabrir a discusséo sobre a
tematica proposta, e por se tratar de um tema pexplmrado e de suma importancia as
organizacdes, é interessante que sejam desenwlIvideos trabalhos na area de estudo
abordada, dando énfase a outros ramos de atividpales verificar como esta a relacdo das

empresas com a remuneracgio estratégica.
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