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RESUMO

Politicas de remuneracdo, tema amplamente discutido e estudado nas areas de estratégicas das
organizacOes, apresenta como meta principa reter talentos, melhorar o desempenho e aperfeicoar os
processos. Dessa forma, a implantacdo de novos modelos de remuneracdo contribui diretamente para o
alcance dos objetivos e resultados da empresa. Pergunta-se, entédo, como motivar colaboradores e manter-
se competitivo no mercado? Neste contexto, o presente trabalho tem como propdsito abordar os diversos
modelos de remuneracdo utilizados nas instituicbes a fim de atrair e reter talentos, e, através destes,
atingir as metas. O meétodo de pesquisa aplicado foi de natureza bibliografica.

Palavras-chave: Politicas de Remuneracéo, Captacéo de Talentos, Tipos de Remuneracéo.
1. INTRODUCAO

As empresas buscam inovar cada vez mais na elaboracdo de suas politicas de remuneracdo como forma
de captar e reter talentos e se manterem atrativas ao mercado. Diante dessa realidade, existe uma
preocupacdo cada vez maior pela busca da exceléncia. Nesse sentido, os programas de remuneracéo
devem ser vistos ndo como uma despesa da empresa, mas Sim, como um instrumento auxiliar da
estratégia empresarial. Assim sendo, a politica de remuneracdo esta diretamente ligada a maneira como a
organizacdo lida com seus colaboradores e através destes atinge seus objetivos.

A remuneracdo € uma das questdes mais importantes e mais dificeis de ser estruturada, pois envolve a
forma de como sera realizado o pagamento aos funcionérios a partir dos trabal hos executados e de acordo
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com as fungdes de cada cargo. Decisdes sobre as estratégias de remuneragdo e sua operacionalizagdo
ganham um papel significativo e central. Dentro desse contexto, 0 presente estudo tem como objetivo
mostrar como politicas de remuneracéo bem elaboradas podem atrair e motivar talentos, além de se tornar
o principal diferencial competitivo em um mercado cada vez mais exigente. Optou-se por este tema por
estar estritamente ligado a sobrevivéncia das organizacdes pel o entendimento em que ha uma necessidade
preeminente de inovacbes e mudancas efetivas. A metodologia utilizada foi a bibliogréfica, buscando
analisar as diferentes formas de recompensa que se complementam aos objetivos organizacionais.

POLITICASDE REMUNERACAO COMO ATRATIVO DE
TALENTOS

Por definicdo “O sistema de remuneragéo € o conjunto de instrumentos coerentes e alinhados com a
estratégia da empresa, de natureza material e imaterial, que constituem a contrapartida da contribuicéo
prestada pelo empregado aos resultados do negocio, através do seu desempenho profissional e se
destinam areforcar a sua motivacéo e produtividade”. (CAMARA 2000, apud Rito 2005, p.45).

Consoante elucida o Artigo de Chaguri (2000) - as empresas utilizardo, simultaneamente, varios modelos
de remuneracdo para administrar seus cargos e salarios. A exemplo, tém-se planos tradicionais de salérios
para funcdes ndo estratégicas, remuneracdo por habilidades para atividades técnicas e operacionais e a
remuneracao por competéncias para funcdes de lideranca (atreladas a programas de avaliacdo do tipo
360°).

E importante que cada organizacéo faca uma avaliacdio do seu sistema de remuneracéo para verificar se
ela motiva os seus funcionérios, buscando mudar essa visdo usual de remuneracéo como fator de custo
para uma visdo de remuneracdo como fator de aperfeicoamento e melhoria de processos.

Diante do novo cenario econémico, onde as mudangas ocorrem em ritmos velozes e a competitividade
torna-se cada vez mais acirrada, as organizagOes tém voltado mais suas atencdes ao capital humano e néo
mais a simples maximizacéo do lucro, pois, para manterem-se competitivas e conhecidas no mercado
atual, necessitam das habilidades e criatividades desse capital.

Segundo Michaels, Hanfield e Axelrod (2002), “talento € o conjunto de habilidades de uma pessoa — seus
dons, conhecimento, experiéncia, inteligéncia, discernimento, atitude, carater e impulsos inatos, e que
inclui sua capacidade de aprender”. Sendo o talento algo essencial para o desenvolvimento do potencial

competitivo das empresas, a atragéo e retencao de talentos tornaram-se um desafio com dificuldades
crescentes e que vem exigindo destas cada vez mais uma politica ousada e forte para a atracéo de talentos.

Pensando nisso, as organizagdes procuram adotar formulas inovadoras e praticas avancadas para el aborar
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suas politicas de remuneragéo, combinando ingredientes que encoraje, estimule e faga com que os
colaboradores se sintam val orizados e prestigiados, que acreditem serem pecas-chave de todo 0 processo
e desenvolvam orgulho em fazer parte do time, o que irdimpactar diretamente na eficiéncia, motivando-
os a enfrentar novos desafios, ainovar e revelar suas criatividades.

Para Flannery (1997), uma politica bem avancada e aceita atualmente na area de politica de remuneracéo
s80 os beneficios que se tém mostrado bem eficientes no que diz respeito a atragéo de talentos, tais como:
plano de previdéncia, plano de salde, plano odontolégico, vale refeicdo, vale transporte, vale
combustivel, ajuda na compra de medicamentos, auxilio funeral, subsidios para cursos de especializacéo,
mestrados, doutoramentos, dentre outros, sdo fatores de forte atracéo de talentos. Uma boa politica de
remuneracdo pode ndo sO atrair os melhores talentos disponiveis no mercado, como também os talentos
passivos, aqueles que se encontram em outras organizacdes, além de incentivar a permanéncia dos ja
existentes.

As politicas de remuneracdo, portanto, realmente motivam os colaboradores, quando, além dos beneficios
legais e salariosjustos e compativeis com as atividades desempenhadas, of erecem também recompensas e
bbnus pelo bom trabalho realizado. As recompensas ndo sO de ordem monetaria, mas também de ordem
psicologica, como: investir no crescimento pessoal, além de incentiva-los, desenvolver um ambiente de
trabalho adequado, agradavel e estimulante, fazer com que todos sejam tratados com companheirismo,
respeito, transparéncia e €ética, mostrar-se receptivo, agir com justica, mostrar apreco e delegar
responsabilidades e desafios. Uma politica de remuneracdo centrada nesses aspectos passa a ser um
grande diferencial competitivo, atraindo os melhores tal entos existentes no mercado e segurando osque ja
estdo na empresa.

Destarte, se a remuneracdo pode ser uma das armas estratégicas para que se mantenha a empresa
competitiva no mercado, torna-se de grande importancia conhecer os tipos de remuneracéo aplicados em
gestéo de pessoas.

TIPOSDE REMUNERACOESAPLICADASEM GESTAO DE
PESSOAS

A remuneracdo pode ser definida como a somatéria dos beneficios financeiros, dentre eles estéa o salario
pago ao empregado por um empregador, em fun¢éo de um servico prestado. Logo, se a remuneracdo é
uma das estratégicas utilizadas a fim de se preservar a empresa competitiva no mercado, é importante
conhecer os principaistipos e avaliar qual deles € compativel com o perfil da organizacdo. Desatacam-se,
entdo:

1. Remuneracao Funcional
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A Remuneracéo Funcional, por cargo, ainda é mais utilizada no mercado. Um sistema de remuneracéo
funcional é composto de: descricdo de cargo, avaliacdo de cargos, faixas salariais, politica para
administracdo dos salédrios e pesquisa salarial. E redlizada de acordo com 0s cargos que 0S
colaboradores assumirdo dentro da organizacdo e com a base da remuneracéo praticada no mercado de
trabalho e nas condicdes financeiras da empresa.

O sistema de Remuneracéo Funcional geradois equilibrios:

e O equilibrio externo - que consiste na adequacéo dos salérios da empresa em relacdo aos valores
praticados no mercado, em funcéo de pesquisas salariais.

e O equilibriointerno - que ocorre apés a avaliacdo de todos os cargos e aplicacdo de umaregra
geral para estabel ecimento dos salarios, gerando um sentimento de justica entre os empregados.

Vale destacar que uma das vantagens de implantar a remuneracdo funcional nas organizacoes € que este
modelo contribui positivamente com o plangjamento financeiro tendo uma visdo atualizada do mercado
em gue estainserido. (Minamide, 2008).

2. Remuneracao por Competéncia

Competéncia envolve conhecimento, habilidades e atitudes de que um profissional necessita para o
exercicio do cargo. O conhecimento e a qualificacéo das pessoas passaram a ser fatores fundamentais
dentro das organizacfes. Hodiernamente, os investimentos no desenvolvimento do ser humano sio
aspectos importantes e essenciais para as empresas que querem compartilhar as mesmas situagoes no
mercado de trabal ho.

O sistema de remuneracdo por competéncia passou a ser interessante em funcdo de diversos fatores, tais
como:

O crescimento do setor de servicos na economia;
Aumento da demanda de profissionais qualificados;
Necessidade de conhecimento intensivo nas empresas;
Implantacéo de sistemas mais flexiveis;

Reducéo de estruturas hierérquicas.

Diante desse contexto, muitas empresas iniciaram estudos em torno de competéncias, procurando
identificar os conhecimentos, comportamentos e atitudes que os profissionais deveriam possuir a fim de
enfrentar a nova realidade e desempenhar melhor as suas fungdes, agregando maior valor a empresa.

A Remuneracéo por Competéncias veio com 0 objetivo de implementar a quebra de paradigmas do
modelo tradiciona de remuneracdo, buscando alinhar a politica da organizacéo aos aspectos inovadores
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de Gest&o de Pessoas com o resultado no negocio. (Hipdlito, 2001)

Em uma era de competitividade, aremuneracdo fixatornou-se insuficiente  paramotivar e incentivar as
pessoas, obter um comportamento proativo, empreendedor e eficaz na busca de metas e resultados
excelentes. Dai a adocdo de novos modelos de remuneracdo, como a remuneracéo variavel e a
remuneracdo por competéncia. (CHIAVENATO, ..., P. 250)

3. Remuneracao Variavel

A remuneracdo varidvel € umaformacomplementar baseada no desempenho e vem sendo adotada por um
nimero maior de empresas nos Ultimos anos, principalmente para os cargos de diretoria e geréncia.

Os objetivos da remuneracdo variavel sdo a criagcdo de vinculos entre 0 desempenho e a recompensa,
compartilhamento dos resultados da empresa e transformagado do custo fixo em variavel.

Segundo Xavier e Oliveira (1999), ha, na economia globalizada, uma forte disposicdo em incorporar o
componente varidvel naremuneracdo total dos colaboradores, aém da participagéo nos resultados, o que
se mostra como fator motivacional dentro da empresa.

As empresas tém valorizado mais a Remuneracdo Varidvel para conservar talentos, alcancar seus
objetivos estratégicos e o desenvolvimento de competéncias. Elas estdo deixando de lado a remuneragéo
fixa, beneficios indiretos e comparagio simples com o mercado. E importante que a empresa tenha uma
politica de remuneracéo bem elaborada, pois esta pode tornar-se seu diferencial competitivo.

Para Chiavenato (1999, p. 248), “Hoje, a maior parte das organizages bem-sucedidas esta migrando
rapidamente para programas de remuneracdo flexivel e variaveis capazes de motivar, incentivar e mexer
com o brio das pessoas.”

4. Remuneracao Estratégica

Pode-se dizer que a remuneragdo estratégica € um conjunto de diferentes maneiras para remunerar 0s
empregados, representando um elo entre os individuos e a nova realidade das organizagdes. E aforma de
pagamento em que, dém do sal&io convencional, o profissional recebe um conjunto de outras
compensagOes por sua produtividade. Beneficios adicionais, comissdes, participagdo nos lucros e
resultados e outros tipos de incentivos so a guns exemplos de proventos que caracterizam a remuneracéo
estratégica (COOPERS & LYBRAND, 1996).

A remuneracdo estratégica deve considerar todo o contexto em que a organizacao esté inserida, levando
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em conta as suas caracteristicas e plangiamentos atuais e futuros. Os empregados sentem-se mais
valorizados e melhor remunerados, maximizando a sua contribui¢cdo individual para o sucesso da
organizagao e cumprimento das metas estabel ecidas. Certamente, a remuneragéo estratégica € umaforma
de obter maior vinculo entre as empresas e seus empregados.

5. Remuneracao por Habilidades

Define-se a habilidade como o conjunto de conhecimentos que podem ser formalmente aprendidos mais a
aptiddo pessoal, exemplificando: uma pessoa que frequenta um curso de lideranca adquirird
conhecimentos sobre 0 assunto, mas i sso Ndo garante que se tornardum lider nato, € necessario ter aptidéo
pessoa para isso. Dessa forma, a remuneragcdo € paga em funcdo do conhecimento ou habilidades
certificadas.

No sistema de remuneracdo por habilidades, os aumentos salariais estdo vinculados a um processo de
certificagdo, ou sgja, 0s empregados necessitam demonstrar o0 dominio dos conhecimentos exigidos para
desempenho das fungdes inerentes ao cargo. O tempo de permanéncia no cargo nao representa um fator
relevante para o aumento salarial, 0 maisimportante é a capacitacdo dos profissionais.

Todas essas formas de remuneracdo servem para motivar a forca de trabalho e os gestores tém que estar
atentos aos sinais de motivagéo, ou de falta dela, para agirem conforme a situagéo.

Para construir um diferencial competitivo nesse mercado cada vez mais dindmico e imprevisivel, as
organizacOes estdo criando novas e diferentes formas para se tornarem mais atrativas e conhecidas. Na
busca de aumentar sua competitividade e conquistar novos mercados, as empresas tém reformulado suas
estruturas organizacionais, substituindo os padrées organi zacionais do passado por principios apoiados na
capacidade de ofertar respostas rgpidas e eficazes em tempo de mudancas e incertezas. Um requisito
extremamente importante para o diferencial competitivo de uma organizacdo tem sido a substituicdo de
processos de trabalho tradicionais por métodos baseados na qualificagcdo dos recursos humanos.

A sobrevivéncia das empresas vai depender da sua capacidade de transformar 0os novos conhecimentos
em competitividade que, por sua vez, depende de sua capacidade de aprender constantemente para
adaptar-se as mudancas impostas pelo mercado (URBINA & VIEIRA, 2002:01).

O sistema de recompensa monetéria e beneficios sociais servem como formas de captar, motivar e reter
colaboradores, principalmente os mais qualificados. A maneira de remunerar o colaborador evoluiu
rapidamente, com ampla liberdade para as empresas e os departamentos estabelecerem programas de
incentivos e valorizacdo do ser humano no processo de vantagens competitivas. O processo da motivacéo
e construgdo de um ambiente inovado esté aliado aos valores e cultura organizacional.

6/10



Revista Cientifica M ultidisciplinar Nucleo do Conhecimento - NC: 14909 - | SSN: 2448-0959
www. hucleodoconhecimento.com.br

Segundo Deming (1986, p.386), “agestdo da qualidade total, opde-se ao incentivo financeiro”. Paraele, o
reconhecimento € mais importante do que a recompensa. A melhoria financeira deve fazer parte do
sistema de remuneracdo estratégica nas organizagdes que reconhecem 0S meritos por meio das
habilidades de cada colaborador.

Algumas organizagOes inovadoras estdo adotando pacotes de beneficios flexiveis e remuneracéo variavel
para que se mantenham competitivas no mercado:

Segundo Flannery et a (1997, p. 37),

[...] os programas de beneficios custam mais, mas tém um papel cada vez maisimportante na organizacdo
atual, os servigos que as organizacfes oferecem evoluiram, passaram de pegas bésicas como: plano de
previdéncia, plano odontolégico, plano de salde, vale transporte, vale refeicdo, vale combustivel, ajuda
na compra de medicamento, auxilio funeral, subsidios para cursos e especializagdo, mestrado e doutorado
para uma verdadeira salada mista que cobre tudo”.

As organizagdes ndo s estéo oferecendo uma gama mais ampla de beneficios, mas em muitos casos,
estdo permitindo que seus colaboradores escolham os beneficios que desgjam e atendam as suas
necessi dades.

Beneficios flexiveis, entretanto, atendem variadas necessidades da forca de trabaho diversificada, uma
organizagdo abre uma conta de despesas flexivels para cada colaborador, baseada numa percentagem de
seu salario e, entdo, é posta uma etiqueta de preco e beneficio. Essas opgdes podem incluir planos de
salide caros com deducdes altas; planos de salide caros com deducdes baixas ou sem deducdes, com
cobertura para audicdo; dentes e olhos; opgdes de férias; incapacidade extensiva, e uma variedade de
planos, poupanca, pensdo, seguro de vida;, planos de reembolso de mensalidades de universidades e
periodo de férias estendidas. Os colaboradores, entdo, selecionam as opgOes de beneficios até terem
atingido a percentagem de salério estipulado pelo plano.

A revista Americana Nation’s Business de 1991 (ROBBINS,1999, p. 592) cita que “as organizagOes
Norte Americanas comuns oferecem beneficios que valem aproximadamente 40% do salario do
colaborador”. O mesmo autor afirma que dar a todos os colaboradores os mesmos beneficios pressupbe
gue todos os colaboradores tém a mesma necessidade; compreende-se, entretanto, que esse pressuposto
ndo é verdadeiro. Baseado na tese da Teoria da Expectativa de que recompensas organizacionais devem
ser ligadas as metas de cada colaborador, os beneficios flexiveis personalizam as recompensas ao
permitirem que cada colaborador escolha o pacote de compensacdo que melhor satisfaga suas
necess dades atuais.
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CONSIDERACOESFINAIS

Considerar o salario fixo como unico fator ndo é mais estratégia de atracao de talentos. As empresas estéo
buscando novas ferramentas para se conservarem conhecidas e competitivas no mercado, incluindo
diferentes pacotes de beneficios como forma de atrair, motivar e reter seus colaboradores. A pesquisa
bibliogréafica evidenciou de maneira sucinta, o novo perfil dos model os de remuneracdo nas organizagoes,
mostrando a busca dos gestores de Recursos Humanos por uma politica de remuneracdo bem elaborada
capaz de lancar a frente sua empresa. Constata-se, dessa forma, que a politica de remuneracdo esta
voltada para alavancar os resultados da empresa, a remuneracdo varidvel esta vinculada ao desempenho
pessoal, 0 sal&rio base ndo € 0 que mantém os colaboradores e sim a oportunidade de enfrentar novos
desafios. Sugere-se, entdo, uma analise critica dos conceitos e préticas ao elaborar e implantar novos
programas de remuneracdo para que estes venham atender ndo sO as necessidades da empresa, mas
também as necessidades do colaborador.
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