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estratégico para funcionarios da &rea de producdo de uma empresa de médio porte do
rmaguerra@ucs.br - segmento plastico. O instrumento de coleta de dados foi desenvolvido sob a oOtica da
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR), tendo sido adaptado do modelo de Wood Jr. e
Picarelli Filho (1999) e Della Rosa (2000). Além disso, foram realizadas entrevistas
semiestruturadas com gestores da empresa investigada. Para tanto, aplicou-se uma pesquisa
qualitativa de carater exploratorio, por meio da estratégia de pesquisa estudo de caso. Os
principais resultados do estudo foram o0s seguintes: diminuicdo da rotatividade e
absenteismo; aumento da retencdo de funcionarios; melhor satisfacdo e desempenho dos
empregados; maior engajamento/comprometimento da equipe; e a remuneragao estratégica
deve estar alinhada com as estratégias da organizagéo.
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Abstract: This study aims to identify the benefits of a strategic compensation plan for
employees of the production area of a medium-sized plastic segment company. The data
collection instrument was developed from the Profit Sharing (PS), which was adapted from the
model of Wood Jr. and Picarelli Filho (1999) and Della Rosa (2000). In addition, semi-
structured interviews were conducted with managers of the investigated company. Therefore,
we applied a qualitative research exploratory, through research case study strategy. The main
results were as follows: decreased turnover and absenteeism; increased employee retention;
better satisfaction and employee performance; greater engagement/team commitment; and
strategic remuneration should be aligned with the organization's strategies.
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1 INTRODUGCAO

A remuneracdo estratégica pode proporcionar maior competitividade para a empresa
(GHENO; BERLITZ, 2011). Reter profissionais que agreguem valor a organizacdo pode ser
alcancado pela oferta de um pacote/sistema de beneficios aos funcionarios (BERNARDIM; ARAUJO,
2016; LOPES; BEUREN; DAMETTO, 2015; GHENO; BERLITZ, 2011), por meio da remuneragao
estratégica (GHENO; BERLITZ, 2011).

Remuneracgédo estratégica é um sistema de praticas de remuneracao aplicada a uma empresa
que deve estar alinhada aos objetivos organizacionais (CARDOSO, 1999). A remuneracao
estratégica possibilita aos funcionarios uma remuneracdo adicional ao salario fixo, com o intuito de
valorizar e recompensar o colaborador pelo desempenho alcancado (GHENO; BERLITZ, 2011).

Pesquisa anteriores recentes relacionam remuneracdo com diversas areas do conhecimento,
como por exemplo: desempenho financeiro/acionistas (DAMASCENO; PEDERIVA, 2016;
FERNANDES; MAZZIONI, 2015; KRAUTER, 2013; NASCIMENTO; FRANCO; CHEROBIM, 2012;
FRANCISCO; AMARAL; BERTUCCI, 2013; MIRANDA; TOME; GALLON, 2011), tecnologia da
informacdo (GONCALVES; CORREA; SPERS, 2015), ramo frigorifico (TAMBOSI et al., 2015),
planejamento tributario (SOUSA NETO et al., 2014; GOUVEIA; AFONSO, 2013), setor agricola
(ZITTElI et al, 2014), setor elétrico (TINOCO; ROSSI; PORTUGUAL, 2015; CARDOZO;
NASCIMENTO; GASPARETTO, 2011) etc.

No entanto, um baixo nimero de publicacfes nacionais relaciona remuneracdo estratégica
com o nivel operacional (GHENO; BERLITZ, 2011) de empresas de médio e grande porte, mais
precisamente a funcionarios da area de producédo (nivel de execugdo). Nesse sentido, esse artigo
visa preencher esse gap identificado na literatura académica, mais precisamente em relacdo aos
artigos cientificos publicados em periodicos nacionais sobre remuneracgéo estratégica.

O setor plastico vem sofrendo constantes mudancas relacionadas a introdugdo de novos
magquinarios de tecnologia, avancada, causando, assim, impacto significativo em relacdo a mao-de-
obra, principalmente da area de producdo (PICCININI et al., 2000; GRISCI; FEDRIZZI, 2004). O
conhecimento do trabalhador pode ser considerado um valioso ativo estratégico, possibilitando
diferenciacdo da empresa frente aos demais concorrentes do setor (SCHEFFER; CARIO; NICOLAU,
2008).

Nesse sentido, € papel da empresa reter seus principais funcionarios em fungédo das
competéncias desenvolvidas (CARDOZO; NASCIMENTO; GASPARETTO, 2011). Para tanto, a
empresa deve realizar agdes com o intuito de desenvolver um plano de remuneracéo estratégica que
esteja associada ao desempenho dos colaboradores CARDOZO; NASCIMENTO; GASPARETTO,
2011; KRAUTER, 2013).

Nas Ultimas décadas, os sistemas de remuneracdo vém ganhando destaque por ser
considerado um componente estratégico para as organiza¢des (HIPOLITO, 2001), principalmente em
relagdo as empresas de médio e grande porte. A remuneracdo estratégica € uma combinacao
equilibrada de diferentes formas de remuneragéo, atuando como elemento de ligacédo entre individuos
e organizacbes (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 1999), sendo considerada como vantagem
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competitiva para as organiza¢gdes (RUSSO; VIANA; HALL, 2007; SCHEFFER; CARIO; NICOLAU,
2008). A remuneracdo estratégica pode gerar inUmeras vantagens, tais como: flexibilidade na
estrutura salarial, empowerment do funcionario e aumento no comprometimento (VIZIOLE, 2010;
NASCIMENTO; FRANCO; CHEROBIM, 2012).

Este artigo gera trés importantes contribuicbes. A primeira refere-se aos beneficios de um
plano de remuneracdo estratégico para funcionarios da area de producdo, pouco explorado pela
literatura académica nacional. A segunda contribuicdo € a propositura de um plano de remuneracao
estratégico para uma empresa de médio porte do setor plastico. A terceira contribuicdo é tedrica, uma
vez que relata os beneficios da propositura de um plano de remuneracao estratégica direcionado a
funcionéarios do nivel operacional da area de producdo de uma empresa de médio porte do setor
plastico.

A partir dessa percepcéo, buscou-se desenvolver o seguinte problema de pesquisa: De que
forma um plano de remuneracdo estratégica pode beneficiar funcionarios da area de producao de
uma empresa de médio porte do setor plastico? Alinhado a questao problema, o objetivo principal
desse estudo é identificar beneficios de um plano de remuneragéo estratégico para funcionarios da
area de producédo de uma empresa de médio porte do segmento plastico localizada na Serra Galicha
no Estado do Rio Grande do Sul/RS.

Além da parte introdutéria, esse trabalho esta desenvolvido em mais quatro secdes. A
segunda secdo apresenta elaboracdo do referencial tedrico. A terceira secao descreve o0s
procedimentos metodoldgicos aplicados para elaboracdo desse estudo. A quarta secdo refere-se a
analise e interpretacdo dos resultados das pesquisas realizadas. Ja a quinta secdo expfe as

limitacdes e consideragdes finais oriundos do estudo realizado.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Remuneracao Estratégica

As empresas estdo revendo o conceito dos sistemas de remuneracao, passando a combinar
salario fixo com salario varidvel (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 1999; BITENCOURT, 2010;
CARDOZO; NASCIMENTO; GASPARETTO, 2011), além de incentivos de curto e médio prazo,
visando aumento do desempenho e/ou das competéncias dos funcionarios (BITENCOURT, 2010;
CARDOZO; NASCIMENTO; GASPARETTO, 2011). E importante que as organizacbes oferecam a
possibilidade de uma melhor qualidade de vida a seus funcionarios, resultando na melhoria das
operacbes do negocio (LEAL Jr.; SILVA, 2006), consequentemente maior competitividade da
organizacdo (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 1999, 2004).

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) destacam que, devido a evolucao da gestdo empresarial e
implantacdo de novos métodos de trabalhos, a forma de remuneracdo atual tende a tornar-se
obsoleta devido as transformacdes que as organizacdes estdo vivenciando. Ndo faz sentido

recompensar a contribuicdo individual ou coletiva apenas com base em descri¢cdes de atividades e
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definicdo de responsabilidades, sendo preciso melhorar 0os processos e aumentar a competitividade
da empresa (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 2004).

A remuneracédo pode ter enfoque em dois fatores: modelo tradicional (baseado nos cargos por
meio de planos de cargos e salarios) e a abordagem estratégica (remunera os funcionarios por meio
do reconhecimento das contribuicbes realizadas na empresa) (RODRIGUES, 2006). Snell e
Bohlander (2010, p. 340) afirmam que “os funcionarios desejam sistemas de remuneracdo que
consideram justos e a altura de suas capacidades e expectativas”. A remuneragcdo pode ser
classificada em dois tipos: direta (salarios, incentivos bonificacdes e comissdes) e a indireta
(beneficios, e recompensas ndo financeiras como, por exemplo: reconhecimento, ambiente de
trabalho etc.) (SNELL; BOHLANDER, 2010).

Marras (2012) explica que a éarea de recursos humanos € responsavel por provocar
mudancas positivas nos resultados da empresa e funcionarios, utilizando como diferencial os
recursos humanos disponiveis. Flannery et al. (1997) afirmam que a remuneracdo estratégica deve
analisar a cultura da empresa e alinha-la com suas metas, ou seja, definir que tipo de pessoas a
empresa necessita, além de determinar o que deseja que essas pessoas fagam. Sendo assim, deve-
se definir metas e responsabilidades para cada uma delas, e por fim, esbocar um programa de
beneficios que propiciam apoio e estimulo.

Bitencourt (2010, p. 91) complementa que “um sistema de remuneracdo pode ser definido
como um processo da organizagdo que encoraja, reforga e recompensa as pessoas por
desenvolverem um particular conjunto de acdes”. Nesse sentido, a remuneracdo estratégica deve
esta alinhada com as estratégias da organizacdo (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 2004; CARDOZO;
NASCIMENTO; GASPARETTO, 2011), passando a atuar como um catalisador de energias, ou seja,
impulsionando os resultados (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 2004).

Segundo Marras (2012), a remuneragdo estratégica consiste em um modelo adotado pela
organizagdo com o objetivo de compensar os funciondrios que mais se destacaram em um
determinado periodo avaliado. A remuneracao estratégica “faz com que os empregados passem a ser
considerados em concordancia a um conjunto de fatores que possuem e que influenciam diretamente
nos resultados que possam oferecer a companhia” (MARRAS, 2012, p.122).

Snell e Bohlander (2010) destacam que a direcdo e/ou a geréncia jamais deve deixar que 0s
pagamentos de incentivos sejam vistos como um direito, mas sim como recompensa a ser adquirido
pelo esforgo. Para um programa de incentivo tenha éxito, € necessario apresentar os seguintes
elementos: relacionar-se com os tipos de comportamentos que sdo valorizados pela organizacéo;
parecer justo para os funcionarios; a produtividade e qualidade devem ser indices desafiaveis, porém
atingiveis; e as férmulas de distribuicdo devem ser simples e de facil compreensdo (SNELL;
BOHLANDER, 2010).

Bitencourt (2010) afirma que a composicdo da remuneracdo estratégica ndo deve ser igual
para todos os niveis hierarquicos, sendo, portanto, uma composi¢do diferente para cada grupo de
funcdo, visando estimular os funcionarios e manter os custos de pessoal a um nivel aceitavel
(SNELL; BOHLANDER, 2010).
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2.1.1 Tipos de Remuneracéo Estratégica

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) classificam as formas de remuneracdo em oito grandes

grupos, conforme Quadro 1.

Quadro 1 — Formas de remuneracao

Formas de remuneracgéo

Breve conceito

Remuneracao funcional

Também conhecida como tradicional. E determinada pela funcdo e
ajustada ao mercado.

Salario indireto

Compreende beneficios e outras vantagens.

Remuneracéo por | Voltada aos individuos que tem foco no cargo ou fungcdo. A

habilidades capacidade de habilidade é o que determinard a remuneragao.
Geralmente, € usada para o0s niveis operacionais.

Remuneracéo por | Mais adequada para os niveis administrativos, principalmente em

competéncia

ambientes competitivos, onde a inovacéo é um fator primordial

Previdéncia complementar

Tem como objetivo valorizar o compromisso de longo prazo entre a

empresa e os funcionarios. Esta relacionada com a disseminacao dos
sistemas de previdéncia privada.

Remuneragéo variavel Vinculada as metas de desempenho individuais de equipes ou da
organizacdo, podendo ser de curto prazo, como por exemplo:
comissdo, participacdo nos lucros ou resultados, ou de longo prazo,

por exemplo: bénus executivo.

Participacdo aciondria Relacionada aos objetivos de lucratividade da empresa

Alternativas criativas Utilizadas como recompensas pelos esforcos realizados para atingir
0S oObjetivos estratégicos da organizacdo. Incluem prémios,

gratificacdes e formas especiais de reconhecimento

Fonte: adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho (2004)

As estratégias de remuneracdo variavel (Quadro 2) apresentam-se da seguinte forma:
participacdo nos lucros; participacdo nos ganhos; incentivos a pequenos grupos; incentivos
individuais; incentivos de longo prazo; pagamentos em quantias U(nicas; e programas de
reconhecimento (FLANNERY et al., 1997). Para Kaveski et al. (2015), a remuneracédo variavel vem
sendo aplicada no Brasil desde 2008 a partir do pagamento de bénus com base em ac¢des.

Flannery et al. (1997) afirmam que boa parte dos esforcos das organizacbes estdo
relacionados a remuneracéo estratégica por equipes, a qual tem o objetivo de expandir o foco do
papel e do desempenho dos individuos, recompensando-os por fazer mais com uma menor

supervisao.

Quadro 2 — Formas e caracteristicas da remuneracéo variavel

Caracteristica
Participagdo de todos os funciondarios ou certos grupos destes participam de
um fundo de curto prazo por uma porcentagem dos lucros. Geralmente
determinada por uma férmula pré-existente.
Esta ligada a metas especificas onde os funcionarios recebem parte dos

Tipo

Participagéo
nos lucros

Participagéo

nos ganhos | ganhos resultantes.
Pagamentos a grupos especificos como de carreira, projeto ou equipes.
. Recebem o incentivo posterior a um projeto ou trabalho finalizado com
Incentivos a . ‘s - . .
pequenos resultados satisfatorios. Podem-se utilizar metas financeiras (por exemplo,
grupos manter um projeto dentro do orcamento) bem como questdes néo financeiras,

como produtividade, qualidade, cumprimento de prazos e satisfacdo de
clientes.
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Este recompensa o atingimento de meta individual, mas vem ganhando
destaque dentro dasorganizacdes que utilizam ndo apenas metas financeiras,
mas valores contempordneos como produtividade, satisfacdo do cliente,
servicos e qualidade. Assimila-se com 0s incentivos a pequenos grupos.

Usados mais em niveis de geréncia e lideranca, geralmente esta ligado a

Incentivos
individuais

Incentivos de

longo prazo | participacdo acionaria.

Pagamentos | Geralmente utilizado para funcionarios que apresentam 6timo desempenho e

em quantias | alto salario, baseia-se em pagamento Unico, quase sempre anual. Tem como
Unicas objetivo ndo elevar mais ainda o salario base.

Recompensas monetarias e nao monetaria Unicas e imediatas pelo
desempenho excepcional e/ou notavel. Podem ser: destaque do funcionario

em mural e/ou jornal da empresa, viagem de férias ou valor monetario.
Fonte: adaptado de Flannery et al. (1997, p. 123-130)

Programas de
reconhecimento

As caracteristicas dos tipos de remuneracdo por equipes podem ser da seguinte forma,
conforme Quadro 3.

Quadro 3 — Caracteristicas dos tipos de remuneragdo por equipes

Tipo Caracteristica
Equipe Leva em consideracdo as atividades paralelas as de trabalho, formando uma
paralela forca tarefa ou um comité para solucionar questdes pontuais.
Equipe de Relaqionada a maneﬁra como o trabalho é rfealizado. Os recursos e esforgos,séo
trabalho Q|reC|onados aos clientes (normalmente é em base continua e em periodo
integral).
Equipe de E formfa\da~ para a excegao de um projeto, p,odendo ser para novos produto§ ou
. de projecdo de novos sistemas. Tem carater temporario, porém em periodo
projeto )
integral.
Equipe de | Envolve projetos Unicos e em periodo integral, no entanto, € formada por
parceria pessoas de dentro e de fora da organizacao, como por exemplo, fornecedores.

Fonte: adaptado de Flannery et al. (1997, p. 134)

A remuneragdo estratégica pode ser utilizada para alinhar ou conduzir a interacdo das
pessoas com a cultura da organizacdo (FLANNERY et al., 1997).

O Quadro 4 demonstra as abordagens de remuneracao para diferentes tipos de culturas de

trabalho.
Quadro 4 — Abordagens de remuneracdo para diferentes culturas de trabalho
Culturas de Trabalho
Elementos
Voltada para Voltada para Baseada no
de ~ Baseada em redes
~ funcdes processos tempo
remuneracado
Niveis salariais | Faixas salariais mais . .
Faixas salariais . :
para cargos amplas : Uma faixa salarial
- S 3 . muito amplas T
Salario base Variacéao De baixa a moderada o Alta variacao do
e L Alta variacdo do L
moderada do variacao do salario . salario base
. saléario base
salério base base
Uso de incentivos
- Uso moderado )
Uso limitado de Amplo uso de . . de baixo a
. . - . . de incentivos
Incentivos incentivos incentivos . moderado
S Pagos apo6s o .
individuais Pagos Pagamentos Pagos apos a
. . sucesso de um ~
anualmente intermitentes conclusao do
programa .
empreendimento
. Participag&o nos S
Pagamento | Reconhecimento g:nﬁos Programa de Participagao nos
baseado em por sucesso . participacdo nos lucros do
. . Incentivos para grupo/ .
equipes excepcional equipe lucros empreendimento
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(Competéncias
Outros Pagamento por Pagamento por individuais garantem
elementos competéncias competéncias Pagamento por a entrada no
de Pagamento por Pagamento por competéncias | empreendimento e a
remuneracao habilidades habilidades participacdo os
lucros)

Fonte: Flannery et al. (1997, p. 146)

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Com a finalidade de gerar um melhor entendimento em relagdo aos procedimentos
metodologicos da pesquisa, buscou-se estruturar esse artigo em cinco fases: i) formulagdo do
objetivo e problema de pesquisa; ii) elaboracdo do método de pesquisa; iii) coleta de dados; iv)
analise e interpretacao dos dados da pesquisa; e v) preparagdo do relatério de pesquisa, conforme
ilustrado no Quadro 5 (CHURCHILL Jr.; PETER, 2012; GIL, 2010).

A primeira etapa consistiu na elaboracdo do objetivo geral e problema de pesquisa. Para
efeito deste estudo, o objetivo geral é identificar beneficios de um plano de remuneracédo estratégica
para funcionarios da area de producdo de uma empresa de médio porte do segmento plastico
localizada na Serra Gaucha no Estado do Rio Grande do Sul/RS. Por sua vez, o problema de
pesquisa foi estruturado da seguinte forma: De que forma um plano de remuneracéo estratégica pode
beneficiar funcionarios da area de producédo de uma empresa de médio porte do setor plastico?

A segunda etapa diz respeito a elaboracdo do projeto, tendo sido utilizada a pesquisa
gualitativa, de carater exploratorio, tendo sido aplicada a estratégica de pesquisa estudo de caso. As
pesquisas de carater qualitativo tém como propdsito alcancar uma compreensao qualitativa de razfes

e utiliza uma pesquisa ndo estrutura baseada em pequenas amostras (MALHOTRA, 2006).

Quadro 5 — Etapas para realizacdo de uma pesquisa

Etapas

Breve definicdo

Objetivo geral e

E a busca de informacgdes a fim de melhorar praticas existentes ou buscar

problema de | novas oportunidades. E preciso descrever o problema e os tipos de

pesquisa informacdes que poderdo ajudar na tomada de uma deciséo.

?Z&%rggao gg Escolher as ferramentas e métodos mais adequados para concepgao do
. projeto de pesquisa.

pesquisa

Coleta de dados

Em regra, envolve diversas fases, no entanto, qualquer que seja 0 método
necessita de envolvimento dos participantes.

Analise e ~ . L L

interpretacio dos Quando os dados séo respondidos em um questionario ou formulario, é

dados da preciso transformar esses dados em informacdes, ou seja, atribuir
. algarismos numéricos aos dados.

pesquisa

Preparacdo do . . - . .

reIa?c')riog de Realizar um resumo conciso do objetivo da pesquisa, dos resultados obtidos
. e qual o significado desses.

pesquisa

Fonte: adaptado de Churchill Jr. e Peter (2012) e Gil (2010).

A etapa 3 consistiu na obtencdo da coleta de dados por meio de questionario e roteiro de

entrevista. Para a aplicacdo do instrumento de coleta de dados utilizou-se a aplicacdo de um
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guestionario estruturado composto por dezessete questdes. Para isso, foi utilizada a escala de Likert
de cinco pontos. Segundo Malhotra et al. (2005, p. 202), as escalas séo “[...] destinadas a medir o
grau de concordancia/discordancia dos entrevistados em relacdo as afirmacfes especificadas”. A
escala de Likert apresenta o0s seguintes conceitos: 1 — discordo totalmente; 2 — discordo
parcialmente; 3 — indiferente / indeciso; 4 — concordo parcialmente e; 5 — concordo totalmente.

O objetivo do desenvolvimento e aplicacdo do questionario foi identificar elementos
importantes quanto a tematica investigada por meio dos participantes da pesquisa. Os principais
elementos analisados foram os seguintes: motivacéo, beneficios e desempenho.

A pesquisa foi executada nas dependéncias da empresa Alfa, no més de setembro de 2014,
tendo sido aplicada com trinta operadores de injetoras, ou seja, 62% dos funcionarios desse setor. A
area de producdo foi escolhida pelos seguintes motivos: ser mais representativa em relacdo a
totalidade do numero de funcionarios; ser a atividade fim da empresa; e gerar impacto significativo
nos indices de conformidade do produto, produtividade e custos fabris.

O questionario foi entregue individualmente a cada funcionario (10 formularios por turno),
tendo sido explicado, previamente, o objetivo e a metodologia da pesquisa. A amostra dos
funcionarios participantes foi realizada nos trés turnos: terceiro turno (00h37min. a 06h00min.),
primeiro turno (05h50min. a 15h38min.) e segundo turno (15h28min. a 00h50min.).

Tendo em vista a obtencédo de informacdes adicionais, foi aplicado um roteiro de entrevista
semiestruturada composto por sete questdes subjetivas, tendo sido aplicado com dois gestores da
empresa Alfa (entrevistados 1 e 2).

A escolha dos entrevistados levou em consideracao os seguintes critérios: atuacao na area
de producédo e experiéncia na funcdo. O modelo de avaliagdo da efetividade de programa de
incentivo, aplicado na pesquisa, foi baseado nos preceitos de Snell e Bohlander (2010).

A etapa 4 consistiu na analise e interpretacdo dos dados da pesquisa. De acordo com Gil
(2010, p. 113), “o processo de andlise dos dados envolve diversos procedimentos: codificacdo das
respostas, tabulacdo dos dados e célculos estatisticos”. De forma simultanea, deve-se fazer a
interpretacdo dos dados, ou seja, estabelecer relacées dos resultados obtidos na pesquisa. Apos a
aplicacdo dos questionarios de pesquisa, os mesmos foram tabulados no programa Microsoft Excel.
A andlise dos dados e das entrevistas sera apresentada na segéao 4.

A etapa 5 buscou preparar o relatério de pesquisa. Para Gil (2010), a preparacéo do relatério
deve iniciar com uma breve introdugdo, apresentacdo béasica de como foi realizada a pesquisa e
apresentacao dos resultados, com énfase nos aspectos quantitativos.

Visando proporcionar sustentacdo tedrica a pesquisa, a propositura do plano de remuneracéo
estratégica foi adaptada de Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) e Della Rosa (2000), conforme secéo 5.

4 RESULTADOS E DISCUSSOES DA PESQUISA

4.1 Analise do Questionario de Pesquisa
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ApOs os dados serem tabulados, os resultados da aplicacdo do instrumento de coleta de
dados apresentam-se nas Tabelas 1 a 3. O item 2 da Tabela 1 obteve a maior média (4,233) em
relacdo aos demais elementos analisados. Ja o elemento que apresentou menor desvio-padréo foi o
item 4 (0,88). Os itens 1, 3, 4 e 5 apresentaram as seguintes médias e desvios-padréo,
respectivamente: item 1 (3,8; 1,10), item 3 (3,0; 1,66), item 4 (3,5; 0,88) e item 5 (3,5; 1,29).

A Tabela 2 analisa os resultados obtidos com o elemento desempenho. O item "as pessoas
do meu setor se empenham e se importam em atingir as metas propostas (ha espirito de equipe)"
obteve o maior desvio-padrao (2,05), que representa maior dispersdo dos valores em relagcao a

média, ou seja, quanto maior for o desvio-padrdo maior sera a dispersao se comparado a média.

Tabela 1 — Média e Desvio-padrdo do elemento motivacao

L Frequéncia .- Desvio-
Motivagéo 172 d 31275 Média Padrio
A quantidade de treinamento que recebo é suficiente | 0 | 7 | O | 15| 8 3,800 1,10
para o bom desempenho do meu trabalho
Tenho abertura para expor minhas ideias 0| 3|2 |10]|15| 4,233 0,94
Estou satisfeito com minha remuneracao 5|7 |3 |13] 2 3,000 1,66
A empresa valoriza e reconhece meu trabalho 114 |6 (17| 2 3,500 0,88
A empresa me motiva a sempre melhorar meu 116 |4 |13| 6 3,567 1,29
desempenho

Fonte: elaborado pelos autores (2014)

No entanto, o item "um programa de incentivo melhoraria o empenho de todos" apresentou
maior média (4,733) e menor desvio-padrao (0,20) em relacdo aos demais. Neste caso, para efeito de
analise, deve-se considerar o valor do desvio-padréo, por este ser considerado a média mais comum
da dispersao estatistica.

Tabela 2 — Média e Desvio-padrao do elemento desempenho

Frequéncia - Desvio-
Desempenho T 21312715 Média Padrio
Minhas funcdes e responsabilidades estdo claramente | 1 | 5 | 4 (12| 8 3,700 1,32
definidas
O desempenho dos funcionarios, de modo geral, éum | O | O | 2 | 6 | 22| 4,667 0,37
fator importante para 0 sucesso da empresa
Tenho conhecimento das metas / objetivos que a
empresa me propde (0 que a empresa espera de| 0 | 3 | 4 | 9 | 14| 4,133 1,02
mim)
Conheco os indicadores do meu setor 2121317 116] 4,100 1,54
Os indicadores do meu setor medem adequadamente 311|514 7 3.700 1,39
0 desempenho da fabrica
As metas desses indicadores séo justas 21416 ]12] 6 3,533 1,36
Importo-me em atingir as metas dos indicadores do 110|452 4433 0.94
meu setor
As pessoas do meu setor se empenham e se
importam em atingir as metas propostas (ha espirito | 5 | 2 | 3 [11| 9 3,567 2,05
de equipe)
Um programa de incentivo (pagamento monetario),
baseado em atingimento de metas, aumentaria meu olol|s|12]13| 4267 0.55
desempenho/empenho para atingir as metas dos
indicadores do meu processo
Um programa de incentivo melhoraria 0 empenho de olo|olsl|22| 4733 0.20
todos a atingir os objetivos em comum
ggjigéograma de incentivo aumentaria o espirito de olo|ol13|17| 4567 0.25

Fonte: elaborado pelos autores (2014)
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Outros itens que apresentaram um baixo valor de desvio-padrdo foram: "um programa de
incentivo aumentaria o espirito de equipe”, "o desempenho dos funcionarios, de modo geral, € um
fator importante para o sucesso da empresa” e "um programa de incentivo (pagamento monetario),
baseado em atingimento de metas, aumentaria meu desempenho/empenho para atingir as metas dos
indicadores do meu processo", com respectivamente 0,25, 0,37 e 0,55.

Percebeu-se, também, que dois itens dos elementos de pesquisa apresentaram as maiores
médias e baixos desvios-padrdes, respectivamente: melhora no desempenho/empenho do grupo para
atingir as metas dos indicadores (4,73; 0,20) e maior espirito de equipe, caso a empresa adotasse um

plano de incentivo (4,56; 0,25).

Tabela 3 — Elementos de satisfacdo e insatisfacdo de um plano de remunerac¢éo estratégico

Satisfacéo Insatisfacéo

Oportunidades para desenvolver o 24.66% Salario 29.58%
potencial

Reconhecimento 19,18% Beneficios 23,94%

Motivacao pelo trabalho 16,44% Organizacao e métodos 16,90%

Desafios 12,33% Estilos administrativos de supervisdo | 11,27%

Sucesso na carreira profissional 8,22% Condices de trabalho 9,86%

Delegacéo de responsabilidades 8,22% Relagdes interpessoais 5,63%

Planos de sucesséo (carreira) 8,22% Politicas e diretrizes 2,82%

Enriquecimento do trabalho 2,74%

Fonte: elaborado pelos autores (2014)

De acordo com Bergamini (1986) apud Franz (2007) alguns dos principais fatores de
insatisfacdo no trabalho, podem ser: salario; organizacdo e métodos; condicbes de trabalho;
beneficios; politica e diretrizes; estilos administrativos de supervisdo; e relacfes interpessoais. Ja o0s
aspectos relacionados a satisfacdo, ou seja, motivadores, podem ser: reconhecimento; desafios;
oportunidades para desenvolver o potencial; sucesso na carreira profissional, delegacdo de
responsabilidades.

Neste sentido, a construcéo da Tabela 3 levou em consideracdo os elementos referenciados
por Bergamini (1986) apud Franz (2007) que, ap0s a tabulacdo dos respondentes, chegou aos
seguintes resultados: oportunidades para desenvolver o potencial (24,66%); reconhecimento
(19,18%); motivacdo pelo trabalho (16,44%); e desafios (12,33%), representando 72,60% de
satisfacdo. O somatério dos elementos que geram baixa satisfacdo foi de 27,40% (sucesso na
carreira profissional; delegacdo de responsabilidades; planos de sucessdo; e enriguecimento do
trabalho).

Dentre os fatores que mais provocam insatisfacbes estdo: salario (29,58%), beneficios
(23,93%), organizacdo e métodos (16,90%) e estilos administrativo de supervisdo (11,27%), que
representam um total de 81,69% das causas de insatisfacdo. Os demais itens analisados que menos
geram insatisfacdo foram: condi¢cSes de trabalho (9,86%); relacfes interpessoais (5,63%); e politicas
e diretrizes (2,82%).

4.1 Andlise da Entrevista
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Para a realizaco das entrevistas foram escolhidos dois colaboradores (Entrevistado 1 e 2) da
empresa em estudo. O intuito da aplicacdo do roteiro de entrevistas foi identificar de que forma um
plano de remuneracao estratégica pode estar interferindo nas decisdes estratégicas da organizacgao,
bem como captar a visao dos entrevistados sobre a PLR.

Para tanto, aplicou-se um instrumento de coleta de dados composto por sete questdes que
envolveram os seguintes elementos de analise: a) processos internos de RH versus mercado de
trabalho; b) possivel influéncia da PLR na empresa; ¢) desempenho dos funcionarios com as
estratégias da organizacédo; e d) apoio da empresa quanto a possibilidade de implantacdo da PLR.

Com relacdo aos processos internos de RH  versus mercado de trabalho , um dos
entrevistados afirmou que os beneficios e salarios que a empresa pratica estdo equiparados com o
atual mercado de trabalho, no entanto, sente a falta da participacdo nos lucros e resultados. O

mesmo declara que:

Todos os anos participamos de pesquisas de mercado, na qual comparamos a nossa
remuneracdo em relacdo ao mercado e também nossos beneficios. Hoje acreditamos que
estamos equalizados ao mercado em relagdo as empresas do nosso segmento e porte. S6
deixamos a desejar em relagdo a PLR, que hoje ndo temos implantado (Entrevistado 1).

Além disso, o entrevistado 2 afirma que a empresa vem tendo dificuldades de contratar e
reter funcionarios, no entanto essa dificuldade “ndo esta relacionada com a remuneracdo ou
beneficios, o que vejo sdo dificuldades em encontrar mao-de-obra comprometida ou com
experiéncia’. Ja o entrevistado 1 afirmou que: “[...] quando a empresa busca por profissionais
gualificados em areas de apoio, sentimos algumas dificuldades, néo relacionadas a remuneracao,
mas sim em relacdo a escassez de mao-de-obra qualificada”.

Quanto a possivel influéncia da PLR na empresa , o entrevistado 1 declara que: "a PLR
podera contribuir para um esforco das equipes para alcancar metas tracadas reduzindo indices de
rejeicdo e aumentando o comprometimento das equipes de trabalho”. O entrevistado 2 enfatiza que
“primeiro todos devem entender onde pretendemos chegar. Se o colaborador adotar praticas para
que o trabalho em equipe auxilie nas redu¢Bes ou proponham melhorias, com certeza o resultado
sera positivo”.

Também foi declarado, pelo entrevistado 2, que a PLR aumentaria o empenho e/ou espirito
de equipe dos funcionarios se a mesma for “bem planejada, transparente e confiavel’. Ja o
entrevistado 1 afirma que "a PLR precisa ser implantada de maneira correta e clara, para que
saibamos o seu papel e como os funcionarios podem estar contribuindo para melhorar o desempenho
da empresa”.

No que diz respeito ao desempenho dos funcionarios com as estratégias da

organizacdo , o entrevistado 1 declarou que:

[...] esta cada vez mais dificil de contratar pessoas que realmente se comprometam com suas
atividades [...] que percebam o quanto cada um é importante para o bom andamento da
empresa. Isso faz com que os indices de absenteismo e rotatividade, por exemplo, apresentem
elevacdo, muitas vezes por iniciativa da empresa, na tentativa de montar uma equipe coesa e
comprometida com os resultados (Entrevistado 1).
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“Estamos em uma fase onde os objetivos sdo cada vez mais ousados, com metas estipuladas
para minimizar prejuizos e os motivos sdo varios, dentre eles: a situacdo atual de mercado e a
demora na mudanca cultural dos colaboradores” (Entrevistado 2).

Além disso, com a PLR pode-se esperar resgatar “[...] o comprometimento que esta
esquecido em algumas pessoas, dessa forma, aumentando o desempenho individual e também da
empresa, criando a partir desse momento uma relacdo de ganha-ganha" (Entrevistado 1). Também
foi afirmado que a PLR pode “[...] ser entendida como uma recompensa, assim como a medalha para
um competidor" (Entrevistado 2).

Em relacdo ao apoio da empresa quanto a possibilidade de implanta ¢do da PLR, o
entrevistado 1 afirmou que: “a empresa costuma apoiar os projetos de RH, pois, acredita que o
diferencial em relacdo a nossos concorrentes esta em uma equipe motivada, qualificada e acima de

tudo comprometida com o que faz".

5 PROPOSITURA DE UM PLANO DE REMUNERACAO ESTRATEGIC O

Devido a relevancia da temética investigada para as organizacdes, bem como a existéncia de
poucos estudos anteriores que tratem sobre plano de remuneracao estratégico, buscou-se gerar uma
contribuicdo adicional a partir da elaboragdo de um modelo tedrico de plano de remuneragdo com
base em um estudo desenvolvido em uma empresa de médio porte do setor plastico localizada na
Serra Galcha/RS.

O Quadro 5 demonstra as etapas de uma proposta de plano de remuneracdo estratégica,
tendo sido baseada nos modelos de Della Rosa (2000) e Wood Jr. e Picarelli Filho (1999).

Conforme ja mencionado, a propositura do plano é apenas teérica, ou seja, nao foi possivel

realizar a implantacdo e mensuracéo dos resultados da proposta.4

Quadro 5 — Etapas para implantacdo de um plano de remuneracao estratégica
Etapa Breve descricao

Definir quais
s&o os objetivos

Analisar e definir os objetivos que a organizacéo espera dos departamentos.

Definir o0 modelo de remuneragdo estratégica e analisar, bem como sua
relacdo com os objetivos da empresa. O modelo que mais se enquadra a
realidade da empresa pesquisada é a PLR (foco nos resultados).

Definir o modelo

Definir 0]
funcionamento
do programa

Definir como os objetivos serdo monitorados e quais sdo 0s resultados
esperados, além de, analisar como sera realizada a divulgacdo das
informacdes (periodicidade) e como sera efetuado o pagamento.

Os representantes e gerentes deverdo receber treinamento especifico em
relagdo aos objetivos e as estratégias que deverdo utilizar, para que os

Treinar mesmos, traducao isso, em ac¢les diarias para o alcance das metas. Esses
devem lembrar aos funcionarios sobre o programa e motiva-los a realizar as
metas.

Expor 0 | Realizar reunibes e palestras para mostrar a situacdo atual, explicar os

programa objetivos da empresa e informar sobre como serd o programa que se inicia.
Descrever com detalhes tudo o que foi acordado e fazer o arquivo do

Documentar

documento na entidade sindical da classe.

Estudos do CEPE [ISSN 1982-6729]. Santa Cruz do Sul, n. 43, p. 136-152, jan./jun. 2016.

https://online.unisc.br/seer/index.php/cepe/index




148 Guerra, R M. A. et al.

Pagamento: realizar uma cerim6nia de premiacdo e fazer os devidos
pagamentos.

Manter o envolvimento continuo dos funcionarios, divulgando os resultados,
Monitorar realizando treinamentos necessarios e lembrar constantemente os desafios
a serem conquistados.

Rever o sistema de remuneracdo adotado com as estratégias da
Revisar e | organizacdo, analisando os possiveis problemas e/ ou divergéncias quanto
garantir as estratégias organizacionais, valores e estilo gerencial, bem como,
estabelecer as diretrizes para o préximo ano.

Fonte: adaptado de Della Rosa (2000) e Wood Jr. e Picarelli Filho (1999)

Pagar

6 CONSIDERACOES FINAIS

A remuneracao estratégica € uma ferramenta que vem sendo muito utilizada pelas
organizag@es, tendo como objetivo aumentar o vinculo entre a empresa e os funcionarios, fazendo
com que os empregados se sintam mais valorizados, melhor remunerados e reconhecidos pelo
desempenho superior alcancado por parte dos colaboradores. A retengdo de funcionarios com maior
potencial de alcance das metas e objetivos estabelecidos pela empresa, pode contribuir para uma
melhor performance organizacional em relagéo aos principais rivais.

O objetivo desse estudo foi identificar beneficios de um plano de remuneracéo estratégica
para funcionarios da area de producdo de uma empresa de médio porte do segmento plastico
localizada na Serra Galcha no Estado do Rio Grande do Sul/RS. A elaboracgédo do referencial tedrico
do estudo contribuiu de forma decisiva para a formulagdo do plano de remuneracdo estratégico
proposto neste estudo (Quadro 5), com base principalmente nas pesquisas de Della Rosa (2000) e
Wood Jr. e Picarelli Filho (1999). Além disso, outras publicacdes investigadas foram as seguintes:
Snell e Bohlander (2010), Bitencourt (2010), Flannery et al. (1997), Marras (2012) e Gheno e Berlitz
(2011).

Em conformidade com o problema de pesquisa, pode-se inferir que as principais
contribuicdes do plano de remuneragédo estratégica para a empresa de médio porte investigada foram
as seguinte: a) diminuicdo da rotatividade e absenteismo, bem como todas as implicacdes que os
mesmos promovem, tais como: custos de demissdes e admissfes, custos de treinamentos, custos do
tempo dos gestores envolvido com essas atividades, a baixa produtividade e o aumento da
probabilidade de erros, devido a funcionarios inexperientes etc.; b) aumento da retencdo de
funcionarios; c) melhor satisfacédo dos funcionarios, pois, a remuneracao estratégia surtira efeito como
um diferencial na gestdo de pessoas; e também pode-se afirmar que, d) os funcionarios terdo um
melhor desempenho e empenho para atingir os objetivos propostos pela organizacdo, além, de
aumentar o espirito de equipe, gerando assim uma maior eficiéncia das atividades do processo,
dessa forma, proporcionando ganhos de competitividade, uma vez que todos 0s processos estdo
ligados aos custos de producdo de seus produtos; e e€) a remuneracdo estratégica deve estar
alinhada com as estratégias da organizagéo.

Por meio do resultado obtido com os respondentes da pesquisa, foi possivel inferir que: i) ha
um descontentamento em relacdo ao salario, valorizacdo, motivacdo e beneficios; ii) a falta de

empenho dos funcionarios da area de producdo pode contribuir para o ndo atingimento das metas
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propostas pela organizacao; e iii) identificar métodos de trabalhos e estilos de liderangas parece ser
fundamental para a satisfagédo dos funcionarios.

Diante disso, percebeu-se que a PLR podera conciliar o interesse dos funcionarios e os da
empresa, pois permite aumentar, de forma indireta, os beneficios e o salario e, diretamente, a
valorizacdo do funcionario. Em relacdo a organizacéo, foi possivel identificar um maior engajamento
dos funcionarios que geram melhores propostas para a obtencdo de resultados mais precisos, pelo
fato destes contribuirem para a obtencéo de bonus.

Como oportunidade para novos estudos, sugerem-se 0S seguintes: construgcdo de um
planejamento estratégico formal para a organizagao; analise dos estilos de liderancas da empresa;
ampliacdo do nimero de entrevistados; e comparacao dos resultados dessa pesquisa com estudos
aplicados em organizacdes, visando comprovar os resultados obtidos; verificar o nivel de satisfacao
de empresas que adotam planos de remuneracdo estratégica em diferentes contextos, como por
exemplo: diferentes regides geograficas, culturas, economia, setores de atividade; aplicar a proposta
tedrica do plano de remuneracao estratégico sugerido, pode gerar importantes contribuicbes para a
literatura sobre plano de remuneracdo; e sugere-se o desenvolvimento de novos estudos que
apresentem instrumento de coleta de dados validado. E importante realizar estudos que apresentem
a aplicacdo de método quantitativo por meio do software SPSS® (Statistical Package for Social
Scienses), tornando a pesquisa mais densa e robusta, conforme preceitos de Krauter (2013),
Francisco, Amaral e Bertucci (2013) e Fernandes e Mazzioni (2015).

Este artigo apresenta duas principais limitacdes: pelo fato da pesquisa ter sido um estudo de
caso, a mesma nao pode ser generalizada para outras organizacdes; e o artigo foi desenvolvido sob
a perspectiva de gestores e funcionarios da area de producgdo, podendo ser ampliada para novas
areas do conhecimento, bem como para um maior nimero de respondentes; o plano de remuneragao
sugerido foi baseado em Della Rosa (2000) e Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), podendo ser ampliado
para estudos mais recentes, como por exemplo: Gheno e Berlitz (2011); e restricdo da aplicacdo do
questionario de pesquisa a funcionarios do nivel operacional de uma empresa de médio porte do

setor plastico.
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