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ESTUDO DE CASO

=4

Aluminio Brilante é uma organizacao que prodiiz lin-

gotes de aluminio através da juncao da alumina com a

bauxita por melo de um processo gue usa como base
a eletrdlise, tendo a energia elétrica como sey principal insu-
mo. O pratesso é de alto risco, pelos perigos oferecidos pela
energia glétrica e pélas altas temperaturas.

As pessoas que trabalham no processo produtivo do alu-
minio fazem as mesmas operagées. Sem uma andlise mais
profunda, é dificil perceber a diferenca entre os trabalhos des-
sas pessoas. Por tal razio, a organizacao estabeleceu faixas
salariais para os cargos de operador I, II, lll e IV. A diferenca
estabelecida entre os €argos era o tempo de experiéncia. Des-
se modo, era enquadrada como operador | a pessoa com até
cinco anos de experiéncia; como operador II, de cinco a dez
anos de experiéncia; como operador Ill, de dez a quinze anos
de experiéncia; e como operador IV, acima de quinze anos de
experiéncia. Naturalmente, essa forma de distinguir as pes-
s0as em termos salariais gerava grande descontentamento e
sentimento de injustica, POis Uma pessoa com sete anos de
experiéncia, mais produtiva e dedicada ao trabalho, ganhava
MENOs que uma pessoa com doze anos de experiéncia, me-
nos pradutiva e menos dedicada ao trabalho. Essa situacao
gerou para a organ|zacao reclamacoes trabalhistas €, nas pes-
quisas de¢lima arganizacional, era apontada como uma das
maiores insatisfa¢des dos trabalhadores.

Ao se realizar uma anélise mais apurada da realidade, foi
possivel perceber que, embora as pessoas fizessem trabalhos
semelhantes, tinham niveis de complexidade de trabalho di-

ferentes, Assim, foj possivel estabelecer os cargos e
salarials em funcao da complexidade do trabalho das
€ Seus nivels de entrega. Ao final, a caractefizacao do
fol a'sequinte:

as fa]xas
Pessoag
S Cargeyg

* Operador| - pessoa que estd aprendendo as demaniag

doprocesso pradutivo e todos os precedimentos o £om-
portamentos de seguranga e respeito ao meio “"’Iblente

" Operador Il - péssoa que foi considera excelente &M pro.
dutividade, qualidade, seguranga do trabalho, respiite
a0,melo ambiente e trabalho em equipe. Espera-ss tlassg
Pessoa contribuicdes para o aprimoramento do pracesse
£ preparacao de relatGrios sobre a producao didfia de sy
unidade,

" Operador il - Pessoa respansivel pela Preparacio doe
operadores | e de cartificar seu nivel de prepare para ga
tornar operador 1. Espera-se dessa:pessoa urma; ascan.

déncla sobré 05 demais paracobrar atitdde de Seguranga)

notrabalhoe respeito ao melo ambiente,

® Operador IV~ pessos que atua como elo de llgacaa antre
3 0pefacao e a:engenharia‘de processos e as dreas admi
nistrativas da organizacao. Espera-se dessa Pessoa um
suparte na organizacdo do trabalho e na preparacio de.
relatorios gerenciais das operagoes de sua unidade, Essa
pessoa é uma lideranca de seu grupo e oferece suporte a
geréncia na gestiao da equipe.

REMUNERACAO FIXA

No caso analisado, verificamos que, embora as pessoas realizem o mesmo trabalho, suas en-
tregas e a complexidade de suas atribui¢des e responsabilidades dao diferentes, Essa realidade
encontramos com frequéncia em nossas organizagdes, que optaram por processos produr
tivos mais lineares ou por grupos semiauténomos, nos quais as pessoas realizam tr aba]hof
similares e a forma de os distinguir é através da complexidade de suas atribuicdes. Essa serd
a principal questio trabalhada neste capitulo,

Evolucao do Pensamento sobre Remuneracao

A remuneragio fixa é objeto de grande preocupagio da literatura e das organizagoes P‘:E
ser o principal elemento de diferenciacio das pessoas. E através da remuneragao fixa t]“l'“h‘ﬂ'.
PESS0as conseguem enxergar sua posicao relativa na organizagio e no mercado de lml)-;‘!l .w»
Normalmente, esse tipo de remu neragdo reflete a equidade interna e externa. No Brasi "
demais tipos de remuneracao sao, na sua maior parte, multiplos ou submualtiplos da T &
neragio fixa. X
De outro lado, conforme j4 mencionamos, ¢ muito dificil reduzir a remuneragdo fi¥ sl
vez estabelecida, ela serd um pardmetro enquanto a pessoa estiver na organizagao. Em lj“ lfws
pesquisas, percebemos uma alta correlagio entre a remuneracio fixa e as demais remune’ 2‘: il
existentes na empresa, ou seja, na medida em que a remuneragio fixa é aumentada ¥

E através da remuneracao fixa
que as pessoas conseguem
€nxergar sua posicao relativa
ha organizacao e no mercado
de trabalho. Normaimente,
essetipo de remuneracio
reflete a equidade interna e
externa.
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cOrrespe sndente nas demais formas de remuneragio. Assim, se a empresa administrar
("

lo T ; - N )
A 30 fixa, terda uma boa administracdo de sua massa salarial, como veremos

unNera

nd , Visto que hd uma grande correlagio entre a remuneragao fixa e a massa salarial,

48 el A
I Hil)““[(l

do
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,;,535 tendem a dedicar grande atengéo a esse tipo de remuneragao.

(2004) realizou um importante trabalho relacionando o processo de evolugio
ta sobre administragdo de empresas, com a evolugio da gestdo de pessoas e 0
es sobre remuneracio em cada periodo. Segundo esse pesquisador, podemos
eriodos da seguinte forma:

gamen
Jos debat
erizar 08 P

8904 1920 - nesse periodo, consolida-se o movimento de administracdo cientifica,
o como seu expoente Taylor (1982), que em uma primeira fase de suas discussdes
esté preocupado com o que chamou de problema dos saldrios. Criticava os sistemas de
remuneragao p raticados na época ao recompensarem o dia de trabalho ou a produgao.
Em um primeiro momento, propds o estudo do tempo necessdrio para a realizacio
das tarefas; num segundo momento, 0 aprimoramento dos métodos de trabalho e,
finalmente, a ideia do incentivo individual ao trabalhador, na adog@o de sistemas de
pagamento de acordo com o desempenhao, onde quanto maior fosse a contribuigio da
pessoa maior a sua remuneracio, conduzindo as pessoas “a sua condigao de eficiéncia
maxima’,

De 1920 a 1950 — apesar dos trabalhos de Elton Mayo, que culminaram com o surgi-
mento da escola de relagdes humanas, esse periodo é caracterizado pela cristalizacdo
de pardmetros de gestdo cada vez rigidos (MOTTA, 2001; MAXIMIANO, 2000), com
excesso de formalizacio, zelo burocrético, departamentalizagio e excesso de impes-
soalidade. Nesse periodo, segundo Hipdlito (2004), “a pritica de definir a remuneragao
com base na anlise dos individuos e de sua produtividade no trabalho foi perdendo
espaco para o uso do conceito de cargos como principal elemento de parametrizacdo
das decisdes de remuneragio”. As praticas desse periodo foram muito criticadas por
Braverman (1980), Gorz (1980) e Friedmann (1972), discutindo a expropriagdo do
trabalhador de seu conhecimento, estimulando uma viséo fragmentada dos processos
de trabalho e uma postura de submisséo.

pel
tend

® De 1950 a 1970 — esse ¢ o periodo de grandes transformagdes tecnoldgicas, da inter-

nacionalizacio das organizagdes e da busca de uma moeda global. Nesse periodo, as
organiza¢bes ganham dimensdes globais e a pratica remuneratéria, embora ainda
baseada em cargos, incorpora o conceito de complexidade. O conceito de complexidade
permite a construcio de estruturas globais de remuneragio. Nesse periodo, as orga-
nizagbes passam a valorizar o papel das pessoas para o seu sucesso (FISCHER, 2002).
Com isso, aspectos ndo financeiros ganham for¢a como elementos de recompensa e
reconhecimento tais como carreira, status etc.;

De 1970 a 1980 - as organizages passam a discutir o excesso de formalismo e buscam
flexibilizar suas estruturas, principalmente as organizagdes que atuam em tecnologia
de informacio. Nesse periodo, observamos processos de remuneragdo mais centrados
nas pessoas, com abordagens voltadas & maturidade das pessoas e o incremento natural
de suas contribuicoes (LAWLER II1, 1981; 1990).

De 1980 a 1990 - é um periodo de grandes transformagdes e grande pressdo sobre
as organizacoes. A globalizagio se consolida e entram novos players nesse mercado
(apio e Tigres Asidticos). Assistimos a uma inflexiio na gestdo de pessoas na medida
M que as organizagdes percebem que sua sobrevivéncia estd atrelada ao seu continuo
desenvolvimento e este, ao desenyolvimento das pessoas. Nesse perfodo, o conceito
de meritocracia se consolida como contribuicdo das pessoas ao desenvolvimento da
Organizacio.

De 1990 em diante - com a consolidagdo da Internet, velocidade de mudangas, novos
Pardmetros de valorizagdo das organizagdes, o conceito de recompensa se expande




PARTE IV | VALORIZANDO PESSOAS

Verificamos que, quando

a empresa possui em uma
mesma familia de cargos uma
quantidade inferior a 50, é
mais rdpida uma metodologia
mais simples como
abordagens ndo quantitativas
ou comparacao de fatores,

para além dos aspectos financeiros e a importancia do papel das pessoas par d
. e . . e
senvolvimento da organizagio e/ou negécio se consolida.

Formas Tradicionais para Estabelecer a Remuneracao Fixa

As formas tradicionais para estabelecer a remuneragio fixa das pessoas, na Organizaciy, .
no mercado, estdo atreladas as tarefas e & posigao ocupada pela pessoa na empresa, o {u:
chamamos de cargo. Para o estabelecimento da remuneragio nas bases tradiciunais, Sin
necessarios 0s seguintes passos:

= Caracterizagdo e andlise dos cargos existentes na organizagdo.
® Defini¢ao da forma de diferenciar os cargos na organizacao.

® Estabelecimento do valor a ser pago para os diferentes cargos, observando a importanc;,
relativa dos cargos dentro da organizagio e em relacio a0 mercado.

A caracterizagao e a andlise dos cargos devem ser precedidas da defini¢ao de objetivog
em relagdo ao trabalho a ser realizado, histérico da organizagao - de onde ela vem e para
onde vai —, com 0 objetivo de analisar de forma critica a configuracdo presente e futura dog
cargos da organizagao, caracteristicas operacionais e culturais da empresa € COmo os cargos
sdo configurados em termos de grupos ou familias.

Para o processo de coleta de informagdes sobre os cargos podem ser utilizadas vdrias
técnicas, tais como: entrevistas, observagées no local de trabalho, questionarios, reunigeg
com diferentes grupos de empregados e anélise de documentos. Com base nessas técnicas, é
importante levantar e analisar as seguintes informacdes:

® Tarefas e responsabilidades que compdem o cargo — o que é feito ou o que deve ser feito.
® Forma como as tarefas sio executadas — como é feito ou como deve ser feito.
" Objetivos das tarefas e da posi¢io ocupada pelo cargo — para que é feito ou deve ser feito.

® Frequéncia de realizagio das tarefas — quando é feito ou deve ser feito.

Nas organiza¢des, encontramos normalmente situagoes que podem ser definidas das
seguintes formas:

® Tarefa - conjunto de movimentos ordenados que visem a realiza¢do de uma agéo.

* Fungio ou posto de trabalho - conjunto de tarefas e responsabilidades atribuidas a
um colaborador.

® Cargo - conjunto de fun¢des semelhantes quanto a sua natureza e requisitos, atribuidas
a um ou mais colaboradores.

® Grupo ocupacional ou familia de cargos - agrupamento de cargos de natureza ho-
mogénea, como, por exemplo, cargos executivos ou gerenciais, cargos operacionais
cargos técnicos etc.

Para a diferenciagao dos cargos na organizagéo, podem ser empregadas diferentes metodo-
logias. Utilizando a classificagao sugerida por Chiavenato (1989, v. 4:38), temos: abordagen’
ndo quantitativas, tais como: escalonamento de cargo ou categorias p:'cdel'erminada-‘ii o
abordagens quantitativas, tais como: compara¢io de fatores ou avaliagao por pontos. € fomi.‘
pratica, verificamos que, quando a empresa possui em uma mesma familia de cargos um:
quantidade inferior a 50, é mais rdpida uma metodologia mais simples como abt"l‘dag‘jﬂ{j
ndo quantitativas ou comparagio de fatores. Nos casos de grande quantidade de L:ai‘g”f‘,q
recomenddvel a utilizagdo da avaliagdo por pontos. A avaliagio por pontos ¢ a forma s
utilizada pelas empresas por apresentar maior confiabilidade.
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De forma sintética, a avaliacio dos cargos por pontos pode ser descrita nos seguintes passos:

, pefinigdo, para uma determinada familia de cargos, dos fatores a serem utilizados

para avaliagdo - esses fatores tendem a ser agrupados em duas categorias: exigéncias
sobre 0 ocupante do cargoe, como formagdo, experiéncia, caracteristicas pessoais etc.;
exigéneias impostas pelo cargo, como responsabilidades, supervisio, contalos internos
¢ externos etc.; e exigéncias impostas pelo cargo, como responsabilidades, supervisdo,
contatos internos e externos etc.

, Estabelecimentos de graus crescentes de complexidade para cada fator - esses graus
devem ser relevantes para a familia de cargos a ser analisada, como, por exemplo: em
uma familia de cargos administrativos, seria interessante graduar a formagao em fungio
do grau de escolaridade; j para uma familia de cargos gerenciais em que a organizagao
exige como escolaridade minima curso superior, a mesma forma de graduagao utilizada
para os cargos administrativos seria inadequada.

s Estudo da escala de diferenciacio dos fatores entre si e dos diversos graus dentro
dos fatores — normalmente, nessa fase é realizado um teste de consisténcia dos fa-
tores utilizados para diferenciagdo dos cargos. Para esse teste, é feita a simulagdo da
avaliacdo de vérios cargos por meio dos fatores e estabelece-se uma correlagio entre a
pontuagio recebida pelos cargos € 0 saldrio atribuido a eles pela organizagio ou pelo
mercado. Caso os fatores tenham sido bem escolhidos, é provével que se encontre uma
boa correlagio. Uma forma de melhorar a correlago ¢ dar maior importancia relativa
para os fatores que apresentam melhor correlacio. Normalmente, os fatores ligados as
exigéncias sobre 0s ocupantes do cargo sao 0s que apresentam melhor correlacdo. Em
médias, esses fatores recebem 70% da ponderagdo em relagdo ao conjunto de fatores.

u Definicdo da escala de avaliagio dos cargos — ao se obter uma boa correlagio entre
fatores e a remuneracio fixa, temos uma régua final para medir os cargos. Ao avaliarmos
todos os cargos de uma mesma familia dentro da mesma régua, garantimos a equidade
interna entre os cargos. Ao correlacionarmos os pontos com padroes remuneratorios
do mercado, garantimos também a equidade externa.

w Construcio dos cargos equivalentes e das faixas salariais - definida a escala de
pontos e efetuada a avaliagdo dos cargos, ¢ facil constatar que cargos com pontuagio
préxima podem ser considerados equivalentes e devem receber saldrios proximos. Ao
definirmos os intervalos de pontos que caracterizam cargos equivalentes e as faixas
salariais correspondentes, estard construida a estrutura de cargos e salarios para de-
terminada familia de cargos.

Remuneracdo como Fungao da Complexidade

A remuneracio baseada nas tarefas executadas pela pessoa ou na sua posi¢io na organizagao
¢ ainda a mais utilizada. O problema dessa abordagem é que estamos nos apoiando em uma
base movedica ao utilizarmos o cargo como referéncia, ja que o cargo nao continua igual no
tempo, ou seja, as tarefas e responsabilidades das pessoas estdo em constante alteragdo. B
Necessario um padrio estdvel no tempo. Esse padréo estdvel no tempo ¢a complexidade das
entregas esperadas da pessoa. Mesmo que essas entregas mudem no tempo, o que importa é
o grau de sua complexidade. Esse grau ¢ estdvel no tempo e pode ser transformado em uma
base de apoio sélida.

Para determinacio de uma estrutura salarial com base em complexidade, podemos adotar

0s seguintes passos:

m Estabelecer os principais eixos de carreira da empresa, conforme vimos no Capitulo 4.

® Definir as competéncias a serem entregues em cada eixo de carreira.

Remuneracdo e Recompensa

Nos casos de grande
quantidade de cargos, é
recomendavel a utilizacdo da
avaliagao por pontos.
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= Estabelecer os degraus de complexidade de cada competéncia dentro do mesmo Cixg
de carreira - para cada eixo de carreira ¢ importante verificarmos quantos graus de
complexidade existem ¢ que podem ser claramente identificveis. Esses graus de Com.
plexidade correspondem a niveis de agregagao de valor da pessoa para a orga nizagig
e, portanto, correspondem a diferentes patamares salariais.

® Construgdo das faixas salariais para cada degrau de complexidade — dentro de cady
¢ixo de carreira, podemos estabelecer uma relagio entre os saldrios da empresa oy do
mercado e os graus de complexidade.

® Enquadramento das pessoas nos diferentes graus de complexidade - os degraus de
complexidade devem ser equivalentes para cada uma das diferentes competénciyg,
ou seja, 0 primeiro grau de complexidade da competéncia “a” deve ser equivalenge
ao primeiro grau de complexidade da competéncia “b”. Por que isso é importante?
Porque uma pessoa pode ser enquadrada na faixa salarial utilizando-se apenas um;
competéncia, ja que ela retrata toda a escala de complexidade do eixo de carreira. A,
realizarmos o enquadramento da pessoa em todas as competéncias, estamos repetin.
do vérias vezes o enquadramento, aumentando a confiabilidade desse processo. En
nossas pesquisas, verificamos que, com cinco competéncias, temos a eliminagio do
viés de enquadramento. Geralmente, recomendamos que as empresas utilizem sete

E necessdrio um padrao LILr N —
) competéncias para total confiabilidade. |

estével no tempo. Esse
padrao estavel no tempo é a
complexidade das entregas Para exemplificar esse processo, vamos utilizar o caso abaixo. Na Figura 11.1, sio apresen-

esperadas da pessoa. tadas toda a estrutura de carreira da empresa e as faixas salariais correspondentes.

Na Figura 11.2, vamos mostrar o conjunto de competéncias utilizado para distinguir o eixo
gerencial. Para cada competéncia, foram estabelecidos cinco graus de complexidade. O grau
de complexidade estabelecido para o G1 na competéncia “orientagio para resultados” é equi-
valente ao grau estabelecido para as demais quatro competéncias para o G1. Se determinado
gerente € classificado como G1 na competéncia “orientagio para resultados’, provavelmente
serd classificado como G1 nas demais.

Por que isso ocorre? Porque, como vimos, o grau de complexidade esta ligado ao nivel de
abstragdo que a pessoa consegue para realizar o seu trabalho. Assim, é muito provével que um
gerente operacional em inicio de carreira consiga entregar a complexidade inicial em todas as
competéncias. Caso o gerente avaliado esteja enquadrado em algumas competéncias no nivel
G1 e em outras no G2, é sinal de que ele se encontra em um processo de desenvolvimento
rumo ao segundo nivel de complexidade da carreira.

Faixa salarial Gerencial Administrativo Técnico Operacional
= —
IX 1G5
v G4 | G l
Vil G3 | A6 | 75
—_ 4 ; = L]
| VI | G2 A5 T4
| e — |
v G | A4 LE
v | A3 T2 4
FIGURA 11.1 —_— —_— ! o2 |
, I | [Fes
Exemplo de eixos de —_ A2
carreira e faixas salariais I T | 02 |
correspondentes aos niveis —I | A1 Y

de complexidade. - .
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CAPITULO 11

Orientacéo Inovacdo Visdo Visdo

Lideranca para resultados sistémica | estratégica

REMUNERACAO VARIAVEL

Aplicagdo e Resultados Esperados

A remuneracio variavel ou plano de incentivos ¢ parcial ou totalmente definida em funcéo
do atendimento de objetivos organizacionais, grupais e/ou individuais previamente deter-
minados. Segundo Martocchio (1998), a existéncia desse tipo de remuneracéo estd assentada
nas seguintes premissas:

® Pessoas ou grupo de pessoas diferem no nivel de contribuigo para o desenvolvimento
e na obtencio de resultados pela organizagio e/ou negocio nao sé pelo que fazem, mas
também pela forma como fazem.

» De modo geral, a performance da organizagdo depende em larga escala da performance
de seus colaboradores, atuando individualmente ou em grupo.

® Paraatrair, reter e motivar a alta performance e, a0 mesmo tempo, ser justa com todos,
a organizagdo necessita recompensar os colaboradores em fungio de sua performance
relativa, ou seja, comparada a dos demais.

Segundo Dutra e Hip6lito (2012), os “fatores que tém estimulado a adogio de préticas de
remuneragdo varidvel sao os seguintes:

® Abertura do mercado - e, com ela, aumento no risco e volatilidade dos negécios em
fun¢io de um ambiente cada vez mais concorrencial e crescentemente integrado em
ambito global. Neste contexto, a obtengao de resultados passou a ser mais fortemente
perseguida e necessdria a sobrevivéncia das organizagoes.

" Crescente complexidade do ambiente organizacional - e necessidade das pessoas de
responderem as oportunidade e ameagas que emergem do ambiente de forma cada vez
mais intensa e autdbnoma. Reconhecer resultados diferenciados passa a ser um caminho
para a retengdo de profissionais e para a redugdo do que em economia se denomina
oportunismo pos-contratual (moral hazard).

® Enfraquecimento do modelo tradicional de gestdo de pessoas - em que a contri-
buicio dos profissionais, sua agregagio de valor, era bem traduzida pelo cargo que
ocupavam. A necessidade de respostas cada vez mais dgeis fez com que as organizagdes
passassem a buscar mecanismos para identificar e reconhecer o desempenho de seus

Remuneracdo e Recompensa | 287

FIGURA 11.2

Exemplo de graus de
complexidade das
competéncias de um eixo
de carreira.

W Osfatores que estimulam

a adogao de praticas de
remuneragao variavel sdo:
abertura de mercado,
crescente complexidade do
ambiente organizacional,
enfraquecimento do modelo
tradicional de gestao de
pessoas e melhoria nos
processos, sistemas de
informagdo e mecanismos de
controle.
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profissionais (para além de seu cargo), para estimular a flexibilidade na atuacy
pessoas (deve-se perseguir os resultados mesmo que para isso tenhamos que *“Ealjf L
tarefas diferentes daquelas previstas no cargo) e para provocar a ampliacio do g I"ﬂr
de individual para coletivo (atuacio em parceria com outros profissionais e ﬁr{,a':ar-
busca de resultados comuns). My
® Melhoria nos processos, sistemas de informaciio e mecanismos de cont role gy,
nizacionais - oriundos, em parte, dos avangos promovidos pelos m”"i“‘ﬁ'ntus
gestio pela qualidade. Esses avancos passaram a propiciar informacdes objetivq
resultados obtidos, criando a base para que muitas organizagoes resolvessem pre
esses resultados e estimular a continua superag¢ao do desempenho”,

§ d[js
Illia;‘

Os resultados esperados com a implantacio de programas de remuneracio varidye]
discutidos por diversos autores. Alinhando as reflexdes de alguns, podemos formar o segu
painel:

Silo
inte

® Foco dos colaboradores no intento estratégico e objetivos organizacionaig _ 08
objetivos que determinam a remuneracio varigvel podem ser definidos em aspectos
tangiveis ou ndo. Martocchio (1998:105) exemplifica o caso da Taco Bell, onde 0S ges.
tores das lojas recebem um bonus ao atender trés propositos: atingimento dog ivej;
de rentabilidade da loja, qualidade percebida pelos clientes baseada em avaliagdes
realizadas por uma empresa independente de pesquisa e volume de vendas. Dutrg
Hipdlito (2012) apontam a importéncia da explicitacio dos resultados a serem perse.
guidos para um alinhamento do comportamento dos profissionais com os intento
estratégicos da organizagio.

% Estimulo a melhoria continua - por detras dos objetivos a serem atingidos est4 a in-
tengdo de trazera organiza¢do como um todo para um novo patamar de performance;
por essa razdo, a obtengdo dos resultados através de um esforgo extra nio os sustenta
no tempo. Os objetivos devem ser atingidos através do desenvolvimento das pessoas,
internalizagao de novos conceitos e aprimoramento dos processos.

® Gestdo da massa salarial - a gestdo adequada da remuneragio vari4vel a transforma
€m um processo remuneratério autofinanciado, ou seja, os recursos para o pagamento
da remuneracio varidvel advém de ganhos adicionais obtidos pela organizacio. Esse
¢ um aspecto que serd aprofundado no proximo capitulo.

Tipos de Remuneracéo Variavel

A remuneragdo varidvel pode ser classificada de diferentes formas, Normalmente, é utilizado 0

As formas de remuneracéo foco da distribuigio. Utilizando essa forma de classificagdo, a remuneracio varidvel pode ser:
varidvel devem considerar dois

e N . ‘ma
aspectos essenciais: a origem " Participacao nas vendas - neste caso, a remuneragio pode ser apresentada na form

do dinheiro a ser distribuido e a

. 1los
e comissio sobie as'd I st ma smios obtido
forma de distribuicao, de comissao sobre vendas de um produto ou servigo ou na forma de préi

por resultados em campanhas de venda.

* Participacdo nos resultados - neste caso, a remuneracio é fu n¢do do alcance de "’B[“t
previamente negociadas entre a organizagio e os colaboradores. Essas metas tra(%umf
um ganho operacional para a organizacio, quer na forma de maior prm‘lu[iv_ui&l, :
quer na forma de maior flexibilidade no uso da capacidade instalada, quer n m:n:(“
velocidade de resposta as exigéncias do mercado etc. Normalmente, neste ¢as0

. s T E wcal
estabelecidos a priori os indicadores de alcance das metas e a forma de mensuras 4
pti

® Participacao nos lucros - neste caso, a remu neragao € uma fragao do lucro Ublidf’ 1o
organiza¢do. Normalmente, o lucro distribuido é uma fra¢io do lucro que ‘“”“e‘cm
remuneragio minima exigida pelos acionistas. Também neste caso, o montante do Iu,q.
a ser distribuido ¢ estabelecido previamente entre a organizagio ¢ os colabaradore®
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CAPITULO 11

. Participagdo aciondria - aqui, a remuneragio ¢ a distribuicdo de agdes da organizagdo
em fungdo de resultados obtidos em determinado periodo. Esse tipo de remuneragio
yisa comprometer as pessoas com resultados de longo prazo, partindo-se do pressu-
posto de que a organizagéo, ao se desenvolver, terd o valor de suas agdes aumentado.

Esses diferentes tipos de remuneracdo podem ser oferecidos de forma combinada pela
‘,l-gmtizm;fiu. Porém, todas as formas de remuneragao variavel devem considerar dois aspectos
essen‘-'iai“: a origem do dinheiro a ser distribuido e a forma de distribuigdo. Esses dois aspectos
Jevem se¥ analisados de forma separada, pois evolvem 16gicas e interlocutores diferentes. Esses
Jois aspectos sio trabalhados por muitas organizagoes de forma conjunta, gerando grande
confusdo na gestao da remuneragao varidvel.

A origem do dinheiro a ser distribuida deve ser objeto de negociagdo entre os acionistas
¢ a administragdo da organizacdo. A logica, nesse caso, € a de estimular as pessoas o obter
um lucro maior do que estariam dispostas se ndo houvesse a remuneracéo varidvel, por isso
o dinheiro a ser distribuido é sempre um resultado que possibilite aos acionistas um ganho
em relagdo a sua expectativa inicial. Esse ganho pode ser uma lucratividade maior, um pre-
ruizo menor, a consolidagdo de uma estratégia, a possibilidade de lucros futuros etc. O valor
a ser distribuido deve ser estabelecido a priori com os acionistas, ou pelo menos a logica da
determinagdo do valor deve ser estabelecida,

A forma de definir a distribui¢ao do valor para os trabalhadores deve ser negociada tam-
bém a priori. E comum observar que a distribuigdo leva em consideracio o desempenho da
organizagdo ou negdcio e das equipes ou dreas. E raro encontrar organizagdes que tenham
capacidade de determinar o desempenho individual para inclui-lo como pardmetro para a
distribui¢do da remuneragio varidvel, com exce¢do para posi¢oes onde o desempenho indi-
vidual é muito evidente, como, por exemplo: vendedores, operadores no mercado financeiro
de atacado etc.

Para a defini¢dao de um processo que torne mais efetivos os impactos da remunerac¢io
varidvel, devem ser observados alguns aspectos.

Defini¢éo do bolo a ser distribuido

Ovalor a ser distribuido deve ser previamente definido pela organizagio, para que os acionistas
se sintam seguros de que a distribuigdo efetuada estd assentada em ganhos para a organizagao
de curto e longo prazos. Dessa forma, o total da remuneragio varivel paga nio pode ser
superior ao bolo definido pelos acionistas. A equagio a seguir expressa essa preocupacao.

BOLO A SER DISTRIBUIDO X SOMATORIO DA REMUNERACAO VARIAVEL

A definigdo prévia do bolo a ser distribuido permite seu provisionamento contébil e fi-
Nanceiro. Tal aspecto é essencial porque a organiza¢do pode néo ter caixa na hora de pagar a
remuneracdo variavel. Um exemplo que vivemos foi em janeiro de 1999, com a desvalorizagéo
do real frente ao délar. Varias organizagdes tinham uma visio muito pessimista em relagdo
a 1998 e projetaram resultados abaixo do que realizaram. Isso insuflou 0 montante da massa
de remuneragao varidvel. Muitas organizagdes néo realizaram o provisionamento e, com a
Crise de liquidez ap0s janeiro de 1999, tiveram grandes dificuldades para pagar a remuneragdo
Variavel devida.

Formas de distribuicédo do bolo

A maior parte das organizacdes considera na distribuicdo da remuneragdo variavel o alcance
dos objetivos organizacionais e individuais e/ou de grupo. Normalmente, essa distribuigio é
realizada em multiplos da remuneracio fixa, conforme mostra a Figura 11.3. E importante
Observar na figura que o peso do alcance dos objetivos individuais e/ou em grupo é maior
Na remuneragio variavel do pessoal mais operacional. Na medida em que o colaborador esta

Remuneracdo e Recompensa
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FIGURA 11.3

Distribuicdo da
remuneragao varigvel.

Nossa legisla¢ao cria muitas
restricdes ao pagamento de
remuneracao variavel.
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em niveis mais elevados de decisio, o peso do alcance dos objetivos organizacionais s0be,
Além disso, hd uma tendéncia do valor-base para a remuneragao variavel aumentar Quantg
maior for a complexidade da posicio. Em nossos levantamentos, verificamos, no Brasil, o
setor industrial para um saldrio-ano para os colaboradores operacionais € oito saldrios-ang
para os colaboradores em nivel de dirego. '

Pagamento da remuneracdo varidvel

Nossa legislagdo cria muitas restricoes ao pagamento de remuneragio varidvel. Existem so.
mente duas possibilidades. Uma estd prevista na CLT (Consolidagdo das Leis do Trabalh)
e outra ¢ a PLR (Participagdo em Lucros e Resultados) regulada pela Lei n 10,101, A PLR ¢
interessante porque sobre ela nio hd incidéncia de tributos trabalhistas e ndo cria habituali-
dade. A habitualidade ¢ gerada quando um empregado recebe habitualmente uma remunc-
ragao superior a estipulada formalmente pela organizacdo. Por exemplo, o saldrio formal da
pessoa e de 100 por més e durante algum tempo o empregado recebeu 120 por més, Hi um
entendimento pela justiga trabalhista de que a pessoa passou a fazer jusa uma remuneragio
mensal de 120 porque adquiriu um padrio de vida correspondente a essa remuneragio.

A PLR, por nio ter tributos e nio criar habitualidade, foi amplamente adotada pelas or-
ganizagoes. Ocorre que, em categorias sindicais mais combativas, sio colocadas restrigées a0
pagamento de remuneracdo varidvel pelas organizagaes. Quando a organiza¢@o ndo respeild
a lei, cria dois passivos: um trabalhista, que, por assumir uma remuneragao maior do que 2
formal, oferece um direito ao trabalhador; e outro fiscal, na medida em que nao recolheu 03
tributos relativos a remuneragio. s

Em conversa com profissionais especializados no tema, verificamos que muitas organizagots
sdo surpreendidas com o montante dos passivos trabalhista e fiscal criados a0 longo do temp?:

Incentivos de Curto Prazo e de Longo Prazo

A maioria dos autores classifica os tipos de remuneragio variavel em funcio do pcriinlu d:
sua abrangéncia em curto e longo prazo. Martocchio (1 998) e Armstrong (1996) classifica l‘:'
remuneragao varidvel em fungio de sua abrangéncia em: individual, grupal e organ izaclii""ﬂ'

Neste trabalho, vamos adotar a classificagio em funcao do periodo em curto e longo P
utilizada por Hipélito (2004) ¢ Wood e Picarelli (1995).

Incentivos de curto prazo

as
fira d ; . < avel pel
® Participagdo nos resultados - ¢ a forma mais comum de remuneraco variave: P
facilidades criadas pela lei da PLR.
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. omissao sobre vendas - é uma pratica prevista pela CLT ¢ comum nas areas de

g C
Ve;lda.‘:,
di,-emnwmc em vendas.

Esse tipo de remuneragdo varidvel ¢ restrito por lei para o pessoal que atua

W [ncentivos o financeiros - oferecidos na forma de viagens, prémios e outras benesses
pard |_.n'0fissimwis que atingem objetivos. Normalmente, é utilizado em campanhas.

participagao nos lucros - o uso dessa pritica € pouco comum porque a orga nizagao
assume transpa réncia de seus registros contdbeis e forma de apuragdo do lucro, ja que
cle pertence aos empregados.

pagamentos focados - sio pagamentos efetuados em funcéo de feitos extraordindrios
chamados de spot award. Um caso interessante foi a queda de redes de transmissao
pertencentes Furnas. As redes foram derrubadas por fortes rajadas de vento em um
Jugar inospito. O tempo era chuvoso e o risco de desabastecimento, muito grande. Um
grupo de pessoas voluntdrias foi até o local e realizou os reparos num feito heroico.
Nesse caso, a empresa surpreendeu esse grupo de her6is com o pagamento de um
prémio pelos feitos.

incentivos de longo prazo
s Participaciio aciondria — poucas organizagoes adotam essa prdtica, mas as que prati-
cam informam sua efetividade para um engajamento das pessoas no longo prazo da
organizagdo. Uma organizagdo onde mais de 80% dos colaboradores sio acionistas €
a Promon. Essa organizagio participa de nossa pesquisa entreas melhores para se tra-
balhar, e sempre estd em evidéncia. Claro que é um caso muito particular, mas mostra
o poder da participagdo das pessoas nos resultados da organizagéo.

» Bonus diferido — essa é uma pratica mais comum em nossas organizagdes. Segundo
Dutra e Hipdlito (2012), “o bonus diferido funciona como um plano de remuneragao
variavel focado em resultados, so que, no entanto, posterga (difere) o pagamento para
um periodo futuro. Se o pagamento for condicionado & obtengio de resultados futuros,
estaremos lidando com o que tipicamente é considerado como bonifica¢io de longo
prazo”. Acompanhamos o caso de um banco brasileiro que criou durante um periodo
uma moeda interna. Essa moeda ganhava ou perdia valor em fungio dos resultados do
banco. Os gestores recebiam-nas como pagamento de remuneragio varidvel e podiam
resgatd-las ou nao apds trés anos. Em funcao de ganhos acima do mercado, muito
gestores mantinham suas moedas como um investimento.

Criticas e Riscos da Remuneragao Variavel

Embora a remuneracio apresente muitas vantagens, apresenta ta mbém riscos importarites,
que devem ser evitados ou minimizados. O risco mais comum éa criacdo de um processo
de competicao predatoria, em que hd um estimulo ao “cada um por si”. Por tal razéo, o uso
de estimulos grupais de resultados, como, por exemplo, um presidente de uma organizagao,
tem parte de sua remuneragio varidvel pelos resultados do grupo. Interagimos com um grupo
de negdcios onde mais de 40% da receita vem da sinergia entre os negdcios. Nesse caso, hd
uma parte significativa da remuneragio varidvel que provém da criagdo de negdcios para o
grupo de empresas.

Outro perigo da remuneragio variavel de curto prazo é o foco muito estreito no aqui e
agora, estimulando as pessoas a obter resultados a qualquer prego e custo. Nesses casos, as
Pessoas obtém excelentes resultados, sacrificando o0 amanha.

Na remuneragio de longo prazo, existe o risco de as pessoas assumirem posicionamentos
que ferem os valores organizacionais para garantirem resultados acima do esperado e, com
1850, valorizar suas acdes ou bonus diferido, como foi o caso da Enron em 2001.

Remuneracao e Recompensa

A maioria dos autores
classifica os tipos de
remuneragao variavel em
funcao do periodo de sua
abrangéncia em curto e longo
prazos.




O desafio na estruturacdo
dos beneficios é atender as
necessidades concretas dos
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Os beneficios em nosso
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complementar. Oferecem
suporte para os empregados
€ permitem-lhes a seguranca
a que, de outra forma, nio
teriam acesso.
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BENEFICIO, SERVICOS E FACILIDADES OFERECIDOS PEL
ORGANIZACAO

N

Papel e Resultados Esperados dos Beneficios 3

Os beneficios representam uma importante complementagio da remuneragao dog
gados, particularmente em nosso pafs, onde hé uma série de lacunas 10S SETVigos ofyy, “;ln_-_
pelo estado e uma grande quantidade de pessoas carentes de suporte, “Cidog

Quando um dos autores deste livro atuava como responsavel pela drea de gestig g Pess
viveu uma situagao que mostra nossas mazelas. Estava atuando €m um programa de y, elhors
da alimentagio na organizacio e foi formado um grupo de trabalho, onde s.isl'cmzl{icﬂh!u Hig
eram realizadas conversas com a maioria dos empregados. Nesse momento, Ct}nstalnuj
que havia alguns empregados que traziam sua marmita de casa com uma alimentagig 'nl.|j:
pobre. Essas pessoas ndo se sentiam bem comendo algo melhor do que suas familiag tinhg, 0]
em suas casas.

Até os anos 1960 eram raras as organizagdes que ofereciam beneficios bara seus tryhy,.
lhadores. Observdvamos essa pratica em empresas estatais e em multinacionais com geq
paises desenvolvidos, Nos anos 1970, com um crescimento acelerado de N0ssa economi, o
uma grande concorréncia pela mio de obra, os beneficios foram disseminados. Inicig] mefte,
as principais preocupagdes eram com aspectos ligados a saude e seguros de vida, Em Segui-
da, a alimentagdo da familia do colaborador, educacédo dos filhos e mais recentemente com
questdes ligadas & aposentadoria complementar.

O desafio na estruturagio dos beneficios ¢ atender as necessidades concretas dos traly-
lhadores; desse modo, eles assumem papel importante na complementacio da remuneracia,
€ atuam como elementos de atragéo e retencio da mao de obra.

Uma politica de beneficios deve observar os seguintes pontos, segundo Armstrong (1996):

{0y

€ ey

® Tipos de beneficios a serem oferecidos pela organizacio.

® Niveis de acesso aos beneficios, de forma a atender as expectativas dos diferentes pt-
blicos em fungao do estado civil, faixa etria, tamanho da familia etc.

" Escala dos beneficios de forma a haver um controle de custos. E muito comum em em-
presas brasileiras os colaboradores com maiores saldrios assumirem uma participagio
maior nos custos do que aqueles com menores salgrios.

® Proporgio dos beneficios no total da remunera¢do. Em algumas realidades do nosso
pais, a pessoa recebe 100 de remuneracio fixa, a organizacio paga 100 de tributos
trabalhistas e mais 100 na forma de beneficios.

® Flexibilidade e escolha onde as pessoas tém condi¢bes de optar por tipos de beneficios
e nivel de qualidade. Por exemplo, um casal nio tem filhos e possui uma configura-
¢do de beneficios; no momento em que passa a ter filhos, talvez passe a necessitar de
outra configuragao. Outra Situacio é o marido e a mulher trabalharem e poderem tef
beneficios complementares.

LA» . . eus
® Competitividade com o mercado onde a organizagéo deve estar alinhada com $
concorrentes.

. = . 1 Ao jsar as
# Consideragdes fiscais, analisando a legislagdo presente e tendéncias para analisa
vantagens da politica de beneficios.
3 | e : < . icios paré
® Relacionamento sindical. Nas negociagdes coletivas, sio negociados beneficios Pom
, - o o . atua C
a categoria. A organizacio deve ter seu posicionamento, principalmente se atu2
diferentes sindicatos.

0 sud
Segundo Chiavenato (1989, v. 4:81), os beneficios podem ser classificados a partir de
natureza em:
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jstenciais — visam prover o empregado e sua familia de seguranga e suporte para
ASSIS , s . - . A S
" o5 imprevistos. Estao nessa categoria beneficios tais como: assisténcia médica,
cas0$ HIPTZ : ;
N isténcia financeira, suplemento de aposentadoria elc,
assk
Recreativos — procuram proporcionar para o empregado e sua familia lazer, diversao
estimulo para produgéio cultural. Estdo nessa categoria agdes tais comor: clube, pro-
oG0es e CONCursos culturais, coldnia de férias ete.
mos
Gervicos — proporcionam para o em pregado e sua fam{lia servigos e facilidades para me-
’ . ; . - . o
horar sua qualidade de vida, tais como: restaurante, estacionamento, comunicagao etc.

gegundo Armstrong (1996:330), os beneficios podem ser classificados em:

seguranga pessoal — servicos de salide, seguro de vida, complementagio em caso de
afastamento, aconselhamento de carreira etc.

Assisténcia financeira - empréstimos, suporte a financiamento habitacional, suporte
em casos de transferéncia de localidade etc.

» Necessidades pessoais — descanso maternidade ou paternidade, ber¢drios e creches,
aconselhamento para aposentadoria, alimentagio, transporte etc.

» Pensio complementar.

Segundo Wood e Picarelli (1995:78), em pesquisa realizada foi observado que a totalida-
de das empresas oferecia assisténcia médica para seus empregados. Uma boa parte oferecia
subsidio para alimentagéo e seguro de vida.

Os beneficios em nosso pais sdo simplesmente uma forma de remuneragdo complementar.
Os beneficios oferecem suporte para os empregados e permitem a eles a seguranca a que de
outra forma nio teriam acesso.

A composi¢io da remuneracio fixa e beneficios deve ser efetuada com cuidado para otimi-
zar os recursos utilizados na satisfagdo das necessidades dos empregados abrangidos por eles.

Beneficios Flexiveis

Cascio (1992) aponta que as diferentes perspectivas na andlise dos beneficios entre organi-
zagdo e profissionais contribuem para tornar sua gestdo complexa: enquanto as empresas
focam essencialmente os custos do beneficio, os profissionais direcionam a anélise para o
seu valor, dimensdes que, nem sempre, estdo alinhadas. Por exemplo, a empresa pode estar
despendendo recursos para prover algum beneficio, como um plano de satde, que ndo possui
nenhum valor para determinado profissional, seja porque ele prefere manter um convénio
particular, seja por poder usufruir do plano de satide do cénjuge. O autor acrescenta que,
Para se reduzir esse tipo de situagdo e potencializar o impacto para as pessoas do valor des-
pendido em beneficios, algumas empresas oferecem planos de beneficios flexiveis, nos quais
0 profissional escolhe a totalidade ou, normalmente, parte de seu conjunto de beneficios
com base em alternativas disponibilizadas pela organizag¢do, aumentando o valor percebido
¢ mantendo seu custo total.
Armstrong (1996) indica as seguintes vantagens dos sistemas de beneficios flexiveis:

® Ampla possibilidade de escolha por parte dos colaboradores da cesta de beneficios mais
adequada as suas necessidades. Normalmente, essa forma de apresentar os beneficios
exerce forte impacto no processo de atragdo e reten¢io de pessoas.

® O sistema de beneficios se torna mais objetivo e os gastos da organizagdo sdo mais
bem direcionados.

® As pessoas podem ajustar a cesta de beneficios de forma dindmica e mais ajustada as
suas necessidades em diferentes momentos de vida.

Algumas organizagoes
oferecem planos de
beneficios flexiveis, nos
quais o profissional escolhe a
totalidade ou, normalmente,
parte de seu conjunto de
beneficios.
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Ao mesmo tempo, o autor (ARMSTRONG, 1996) aponta desvantagens:

® Cada item acrescido deve ser analisado com cuidado em relagdo ao seu custo Pary
L a

organizacio.

® A liberdade de escolha dos trabalhadores exige um sistema de administragig Maj

complexo e custoso.

® O fato de se oferecer s pessoas uma grande variedade de op¢des nio significa que as
pessoas ndo errardo em suas escolhas.

A concepgdo de um plano de beneficios flexiveis exige alguns cuidados. Nesse Processq
. bl
devem ser observados os seguintes aspectos:

® A escolha dos beneficios que comporio o plana deve ser resultado de um trabalho ge
discussdo com os empregados, bem como a forma de flexibiliz4-los.

® Cada item que ird compor o plano deve ser analisado minuciosamente quanto ao sey
custo para a organizagdo e agregagio de valor para o colaborador,

# Deve-se realizar um levantamento de outras experiéncias analisando sucessos e ingy.
cessos e, se possivel, contar com profissionais especializados nesse tema.

® Deve-se analisar o plano em relagio as demais préticas remuneratérias para criar
maior sinergia entre elas.

® Deve-se avaliar os aspectos fiscais envolvidos nas opgaes de beneficios que comporio
o plano.

ste capitulo apresentou as diferentes formas de remu- ® Importancia da remuneracéo fixa para parametrizar o sta-
neracgo. Inicialmente, vimos a remuneracao fixa; pos- tus profissional das pessoas na organizacdo e no mercado.
teriormente, a remuneracao variavel e, finalmente, os =

Uso da remuneragao variavel para flexibilizar a remuneragao
das pessoas ao serem atreladas aos resultados alcangados
pelas mesmas.

beneficios. Foram apresentados neste capitulo os principais
objetivos e resultados esperados de cada tipo de remuneracao.
As principais implicagdes para o aprendizado sobre a ges-

< ) ® Papel dos beneficios em nossa sociedade, agindo tanto
tao de pessoas podem ser resumidas em:

como complemento da remuneragao quanto para suprir ca-
réncias de nossa populagia.

Questdes para fixacao

1. Como podem ser descritas as formas tradicionais para o estabelecimento da remu-
neragéo fixa?

2. Quais sdo os resultados esperados com a implantacio de um programa de remune-
ragdo variavel?

3. Como pode ser classificada a remuneragio variavel utilizando-se como critério sua
distribui¢do?

4. Como podemos caracterizar os beneficios em nosso pais?

5. O que sdo beneficios flexiveis?
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2. Qu . .
sentados por €ss€ tipo de remuneragao?

Qual a importancia da remuneracio fixa para a organizagao e para as pessoas?
1.

¢ criticas podem ser efetuadas a remuneragao variavel e quais sdo os riscos apre-

3, Que aspectos devem ser observados na estruturagio de um sistema de beneficios?

ESTUDO DE CASO E EXERCICIO

ansao Vilas Boas é o diretor corporativo de gestao de

pEssoas de uma organizacdo de grande porte e esta

vivendo um dilema impasto pelo sistema de remune-
facao implementado pela'empresa ha alguns anos. O sistema
temn as seguintes caracteristicas:

s O salario fixo é definido pela avaliagao de acordo com 0
conjunto de atribuicaes e responsabllidades da posicao
pcupada pelapessoa na empresa. Ha uma sistematica de
ponderagao de fatores relevantes encontrados na posi-
caooctipada edue servem de orlentagao na definigao do
salario fixo.

8 O salario variave! é definido pelo alcance de metas do ne-
gocio e da pessoa e também por uma avaliagdo da pes-
goa por um conjunto de fatores definidos previamente
entre a pessoa e seu orientador ou chefia.

Nesse exato momento, Vilas Boas tem que encaminhar
prappsicoes salatials paraasua equipe em termos de remune-
racao variavel, De um lado esta Joao, seu gerente gue atende
a unldade de negdeios X, unidade essa rasponsavel por 55%
dos resultados da empresa e que conta com 45% do volume
de folha. De outro lado esta Antdnio, seu gerente que atende
a unldade:de negdcioy, unidade responsdvel por 10% dos re-
sultados da empresa e que conta com 15% do volume da fo-

Iha. JGdo esta em um patamar salarial superier em fungao das

dimensées de sua unidade de negécios e pelo fato de ele pos-
suir tima experléncia maior do que a de Antonio. Em termos
de metas, os dois foram muito bem, tanto as metas do nego-
cio quanto as metas pessoais foram atingidas. No gue tange
aos fatores, ambos foram bem avaliados pelos responsaveis
pelas unidades de negdcio.

O desconforto de Vilas Boas é que Antonio vem lidando
com situacdes cada vez mais complexas, uma vez fue a uni:
dadede neqgacios paraa qual da suporte astd inserida emum
amblente extremamente turbulento e altamente competitivo
por talentos. Ao lado disso, Antonio obteve sucesso introdu-
zindo novos conceitos de gestao de pessoas que criaram me-
Ihores condicbes para afrair, reter e comprometer pessoas e
tranquilizaram a empresa, Esses conceltos estao sendo repas-
sados para as demals unidades de negocio:

Em funcao dessas ocoffencias, Antonio:ganhou muita visi-
bilidade dentra e fora da empresa. Ja recebeu convites inter-
hos e externos para mudar de posicao. Para voce, a mudarnga

de Antdnio de unidade, nesse momento, seria desastrosa, tan-
to pela importancia estratégica da unidade de negdcios em
que ele atua, quanto pelo fato das transformagoes, em termos
de gestdo de pessoas, nao-estaram totalmente consolidadas.

VilasBoas pensou na hipétese de umaumento salarial, pe-
rém ao avaliar a posicao frente aos fatores de mensuracéo ele
esta bem enquadrado. Como a remuneracao variavel é defini-
da a partir do salario fixa, ha pouca margem de manobra.

Vilas Boas necessita criar algum diferencial para Antonio
com o objetivo de manté-lo, pelo menos, mais um ano na po-
sicdo.

Como podemos ajudar Sansao Vilas Boas a equacionar o
problema?

Exercicio

Analise de bombons

O objetivo deste exercicio é fazermos uma analogia com a
avaliacao de cargosatraves do sistema de pontos. Para tanto,
vamos analisar bombons a partir de suas caracterlsticas e criar
fatores para sua avaliagao. (Este exercicio pode ser realizado
com outros produtos de uso cotidiano, tais como: sabonetes,
escovas de dente, canetas etc.)

Este trabalho objetiva colocar vocé diante de um proble-
ma concreto de avaliagao.

Estaremos utilizando, para tanto, um produto com o qual
vocé tem contato cotidiano: o bombom.

Para a realizacdo deste trabalho, estaremos dividindo os
participantes em subgrupos, onde deverdo desenvolver as se-
guintes atividatles:

Observe as bambons que vocé tem em sua frente.

Explore, em conjunta com o seu subgrupe, as caracteristi-
cas dos bombons, taiscomo: embalagem, sabor, design, qua-
lidade etc;

Defina quais sao as cinco caracteristicas que melhor ex-
pressam o valor dos bombons para o subgrupo.

Atribua nota de 0 a 10 acada uma das ¢inco caracteristicas
escolhidas.

Some as notas atribuidas para cada bombom.

Transcreva os resultados para o Quadro 11.1, anotando as
caracteristicas escolhidas pelo subgrupo, as notas € as somas
de cada bombom.
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QUADRO 11.1

Resultado da avaliacdo

dos bombons

FATORES RESULTADOS DO RESULTADOS DO RESULTADOS Do
AVALIADOS BOMBOM A BOMBOM B BOMBOM ¢
TOTAL DA SOMA
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