Desenvolvendo um
plano de remuneracéo
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Administragio de recursos humanos

m 2011, o Google deu aos seus funciondrios um aumento de 10%. 0 aumento de saldrio em toda a empresa,
com seus 20,300 funciondrios, provavelmente custou-lhe U5$ 1 bilhde por ano. Em um e-moil para os colaho-
radores, o ex-CED do Google, Eric Schmidt, explicou que a empresa havia recebido o retorno de que o salario
era mais importante do gue outras fontes de pagamento (isto &, bbnus e agdes na empresa).’ Schmidt explicou

” o

que, mesmo em uma ecenomia desacelerada, o Google estava em uma “guerra por talentos” e que os funcionérios
haviam exprassade preocupacies em “Hdar com altissimos precos de imbvels, hipotecas e coisas desse tipo”, Mas,
afinal, Schmidt afirmau que a principal razdo para 0 aumento foi que “nds pensamos que isso seria bom para toda
a emprasali™

A remunaracio & uma forma da aumentar a tealdade do funciondrio. No caso do Google, a remuneragio & vista
como uma maneira de diminuir a probabitidade de gue seus funcionarios sejam contratados por concorrentes, como
o Facebook.3 Isso reflete um movimente estratégico por parte da empresa para mostrar que seus funcionrios sao
0 componente mais imporkante para o sucesso. Entdo, por que focar a remuneragdo? Por que nie selecionar methor
os funciondrios mais leais? Por gue ndo melhorar os programas de treinamento ou os sistemas de avaliago? A res-
posta & simples, A remuneragiio esta diretamente ligada ao estilo de vida de um funciondrio. Os funcionarios padem

receber formagio excelente, ter muitas oportunidades de crescimento e estar completamente satisfeitos com o

trabalha e com o ambiente, mas eles ndc vio aparecer para trabathar se ndo houver pagamento em troca.

@ O que & remuneracdon?

A remuneragio consiste em trés componentes principais. Remunerigdo direta abrange saldrio do funcionirio, incentivos,
bonificagbes e comissdes. Remuneragdo indireta ahrznge os vérios beneficios aferecidos pelas empresas e a recompensa
néo financeira inclui programas de reconhecimento, atividades gratificantes, suporte da empresa, ambiente de trabalho
& horirio flexivel para acomodar as necessidades pessoals, entre outros. Ver a Figura 9.1.

A forma como esses trés compouentes da remuneragio sio alocados passa nma mensagem aos funciondrios sobre
© que a administragao acredita ser importante e sobre os tipos de atividade que incentiva.! Além disso, para o empre-
gador, a remuneragdo constituf um custa operacional constderivel, Bm certos ambientes de produgo, 2 remuneragio
chega a 60% dos custos tozais e é ainda maior para muitas empresas de servigos.® Ravin Jesuthasan, especialista em
semuneragio da Towers Perein, observa: “Os custos trabalhistas sfo uma parcela significativa das despesas para qual-
quer organizacio e uma parcela muito substancial para algnmas, mas as empresas cantinuam a gastar em programas
de remuneragio sem nenhuma evidéncia de relevincia comercial"® Jsso significa que a remuneragio deve ser gerida
de forma estratégica para gatantir que os custos sejam mantidos baixos, enquanto a motivagio e 0 desempenho dos
funciondrios sio mantidos altos. Alcangar esse equilibrio nio & tavefa fcil.

Neste capitulo, vamos aprender a alinhar estearegicamente esses trés aspectos da remuneragio com os cbjetivos
da organizagio, compor o salério com base na estratégia de remuneragio, implementar essa compasicio usando uma
série de ferramentas de pagamento e avaliar 6 sistema de remuneragio por meio de um conjunto de indicadates-chave
de desempenbo. Também vamos discutir coma a regulamentagio do gaverno pode influenciar nas decisSes sobre
reruneracio. Ver a Figura 9.2 para mais detalhes. Ne Capitulo 10, vamos revisar os planos de incentiva financeiro
para os funciondrios. Os beneficios oferecidos a0 fancionario, que fazem parte do pacote de remuneragio total, serdo
abordados no Capirulo 11.

CAPITULO 9  Desenvolvendo um plano de remuneragio
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Hemuneragdo estratégica

0 Facebook tem mais de 2.000
funcionacdos & escritdrios em mais
de uma diizia de paises. Como

vocé desenvolveria uma esiraté

O que é remuneragio estratégica? Falando em rermos simples, trata-se da remuneragio

dos funciondrios visando aumentar sua motivacio e estimular seu crescimento, ac

gia de remuneragdo para coin
com 0s objetivos de negéclo, ou
seja, Inovagéo continua e crescr-
mento, do Facebook?

mesmo tempo em que alinha seus esforgos aos objetivos da empresa. A remuneragio
estratégica redefinin o papel e a contribuigdo percebida da remuneragio. INio mais
considerada apenas um “custo para fazer negécios”, quande usada estrategicamente
torna-se uma {erramenta para garantir 2 vantagem competitiva.

O desenvolvimento de uma estratégia de remmneragio requet que os objetivas arganizacionais sejam analisados
primeiro, Pelo quea empresa quer ser conhecida? Quais sio as suas projecbes de crescimento? Quais sZo as suas princi-
pais competéncins? Uma vez que se descobre sso, & possivel decidir quais tipos de comportamentas ¢ habfiidades serdo
recompensades. Recompensar habilidades e comportamentos & uma demonstragio de que a erpresa estd disposta
a pagar pelu desempenho, e ndo apenas pela presenga no trabalho. Finalmente, como parte da estratégia, a empresa
precisa decidir sobre 2 base de remuneragio mais adequada para os tipos de cargo. Por exemplo, & possivel remunerar
um representante de vendas com base em comissdo ¢ wm gerente com base em saldrio anual,

A remuneracio estratégica vai além de determinar os parfmetros adequados de mercado para remunerar os fun-
ciondries, embora esses parimetros sejarm urn elemento de planejamento da remuneragio. Além disso, a remuneragio
estratégica deve vincular incencionalmente o salrio com os ebjetivos da erganizagic e com as objetivos gerais do negddio,
Por exernplo, a0 mesmo tempo em que 2 decisio do Google de aumentar o saldrio-hase de rodos os funciondrios foi um
movimento estratégico pava ter mais competirividade em relagdo aos indices de mercado, a empresa reconhecen que o
saldrio-base ndo é tudo, Um gerente de desenvolvimento de prodntos declarou: “Eu poderia estar fazendo muito mais
do que estou alcangando no Google, mas escolhi essa empresa por causa da flexibilidade para crescer e trabalhar em
navos produtos inceressantes... além disso, onde mais voct pode ter um chef para fazer o seu café da manhi, almogo e
jantar sempre que quiser?’? A respeite disso, o Google alinhou sua estratégia de remuneragho nio sé com o mercado
externo, mas também com o set desejo de ser uma empresa inovadora e flexivel, cuja principal compeingia esrd na
criatividade das pessoas. Comentando sobre a importincia da remuneragio estratégica para o sucesso organizacional,
Gerald Ledford e Blizabeth Hawk, dois especialistas em resnuneragdo, observam: "As empresas comegaram a repensas
seus sistemas de remuneracio em busca de vantagem competitiva’,

Além disso, a remuneragic estratégica serve para relacionar os pagamentos monetérios com outras iniciativas de
RH, como recrutamento, selegio, treinamento, retengio & avaliagio de desempenho. Por exemplo, o saldtio inicial
pode fazer diferenga na decisio de se candidarar a0 cargo ounido. Falando a um dos autores, um especialista em remu-
neragio cbserva que "2 ligacio dos niveis de saldrio com o mercado de trabalbo € uma questio de polirica estracégica
porque afera 2 atragio e a retencio de ralentos ¢ impacta nos custos relativos da folhz de pagamento de uma empresa”,
Por exemplo, institui¢Bes de ensino superior, como a Idaho State University; a Mesa Community College, em Mesa,
Arizona, e a University of Georgia sabem que nic tém condigées de atrair ou manter professores qualificados, a menos
que sua estearégia de remuneragio esteja vineulada 2 fndices comperitivos de mercade.

Muitos restaurantes fast-food — como Burger King, Taco Bell ¢ Blimpie's —, rradicionalmente empresas de baixos
saldrios, precisaram elevar a remuvneragio inicial para atrair um ntimero suficiente de candidatcs para atender is
necessidades das equipes. Se as niveis de salrio sdo alros, criando ampla disponibilidade de candidatos, a5 empresas
podem aumentar seus padedes de selegio e contratar funciondsios com melhores qualificacées. Isse, por sua vez, pode
reduzir os custos de creinamento das empresas. Quando os funciondrios tém desempenho excepcional, sua avaliagio
de desempenho pode justificar um aumenta de remuneragio. Por essas e outras razbes, uma empresa deve desenvolver
um programa formal para gerenciar a remunerzgio. O primeiro passo desse programa é desenvolver uma estracégia

de remuneragio que estefa associada aes objetivos da organizacio,
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Assaciando a remuneragio aos objetivos da empresa

A cxise financeira ocorrida entre 2007 ¢ 2010 mudon o cendrio da remuneragio. Atualmente, as empresas sio mais
obsetvadas pelos acicnistas, pelo governo e pelo pitblico sobre quanto pagam a seus funciondrios. Por exertplo, em
virtude de queixas sobre salérios inflados do governo federal, bnus exorbitances de banqueiros da Wall Street e be-
neficios excessivamente genezosos dos profissionais da indiistria automobilistica, os gestores estio rentande garantir
que seus planos de remuneragio estejam em estrito alinhamento com os objetivos da organizagdo.

Em particular, a Bloomberg Nationial Poll mostrou que tais de 70% dos norte-americanos pensavam que bdnus
alcos deveriam ser proibidos para as empresas da Wall Street que tiveram de set socorridas para néo falir, Urna Je! que
visa conceder 208 acionistas maior poder scbre a remuneracio dos alvos execurivos dos bancos foi aprovada em julho de
2010.2 Os bancas da Wall Street devem ter muito mais cuidado a0 recompensar os funciondrios apenas quando eles
tiverern um desempenhio alinhado com os objetives da organizagio. Além disso, o presidente Obama promulgou um
congelamento de dois anes (2011-2012) dos salérios federais para ajudar o governo a atingir os abjerivos de reducio
do déficir, Obama afirmou que “{o congelamento] economizaria... US$ 28 bilhes a0 longo dos préximos cinco anos”.?
Finalmente, por causa de decistes estratégicas fracas, a General Morots (GM) experimenton custos elevados de pei-
ses, saldrios e beneficios altos com os quais a empresa ndo poderia lidar durance a erise financeira. Como resulezdo,
a empresa acabou demitindo mais de 107 mil funciondrios durante esse periodo.”? Enquanto a United Aucoworker
Union (UAW) foi, em pacte, culpada pela falta de flexibilidade no ajuste dos planas de remuneracio e beneficios, os
gerentes da GM foram culpados por ndo alinhar a remuneragio com os objetivos organizacionais de modo a competit
com indéstrias automobilisticas estrangeiras.!?

O novo panorama de remuneragio requer que oz gerentes sejam mais estratégicos nas suas decisdes sobre salirios.
Os gestores devem, em primeiro lugar, compreender os objetivos estratégicos da organizagio em relagio ao seror em
que atua. B seguida, precisam deixar de pagar por determinada posigio ou cargo e recompensar os funciendrios com
base em stzas competéncias individuais ou contribuigdes para o alcance dos objetivos organizacionais. De fato, uma
amostra das 500 empresas relacionadas na Fortune e com sede nos Estados Unidos, na Europa e na Asia demonstrou
quea remuneragio por deserapenho vinculada aos objetives organizacionais éum componente principal da maiotia dos
sistemas de remuneragio.*? Quere estudo mos-
trou que $1% das empresas patticipantes

vinczlam a sua estratégia de remuneragio 0 fracasso da GM aa

mm:_a;a:_::mammo_
com seus objetives |
foi, em parte, o moti-

vo das demissbes em
massa nos Dltimos

anos,

a0 desempenho organizacional. O estudo
constatou que um plano de rerauneragio
formalizado indica que a alta administragio
entende e tem o compromisso de alinhar sua
estratégia de negbcios com os salérios, o que
sugere que o alinhamento dos salicios com
os objetivos organizacionais pode impactar
positivamente o desempenhe da empresa.

Cada vez mais, nmwm&pmwnmm €m remunera-
¢do questionam quais componentes do pacote
de remuneragio (beneficios, salirio-base,
incenrivos ete.) ctiam, tanto separadamente
quanto em conjunto, valor para a2 empresa
e para sens funciondtios. Os gerentes estio
fazendo perguntas coma: “De que forma esse
programa de remuneragio ajuda a reter ¢ mo-
tivar funciondrios valorizados?” e “O beneficio

Jitm Westatarmy
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ot1 a pritica de rernuneragfo afera o custo administrative?” A remuneragio gue nio oferece contribei¢io nem para o
funciondrio nem para a empresa é removida do programa de remuneragio.

Nio raro as empresas estabelecem metas muiro especificas para ligar os objerivos da empresa 20 seu programa
de remuneragio.’ Metas formalizadas de remunetagio servem como diretrizes para os gerentes garantirem que s
politicas de saldrios e de beneficios atinjam o abjetivo pretendido, As metas mais comuas de uma politica de remu-
neragio estratégica incluem;

1. Recompensar o desempenho passado dos funciondrios!®

2. Permanecer competitivo no mercado de trabalho

3, Manter 2 equidade salarial entre os funciondrios

4, Associar o futurs desempenho dos funciordrios com os objetivos organizacionals
5, Controlar o orgamento destinado 3 remuneragio

6. Atrair novos fanclondrics -

7. Reduzir a rotatividade desnecessiria®

Para atingir essas metas, 2 empresa deve estabelecer politicas para ovientar o gerenciamento na tomada de decisdes.
Entre as proposigies formais das politicas de remuneragio estio:

1. O nivel de saldrios oferecido pela ermpresa e se esse nivel deve estar acima, abaixe ou no patamar prevalecente no
mercado

2

A capacidade do programa de rermuneragio em ganhar a aceitagio dos funciondrios enquanco os motiva a ter um
desempenho que utilize a0 mdximo suas capacidades

3, O nfvel de saldrios em que os funciondrios pader set recrutados e o pagamento diferencial entre funciondrios

NOVos e seniores

4

3

Os intervalos em que os aurmnentos de saldsio devem ser concedidos & 2 extensio em que ¢ mérito efouotempode
servigo influerciario nos aumentos

5

Os niveis de saldrio necessdrios para facilitar que se alcance uma posigdo financeira sélida em refagfio aos produtos

ou setvigos oferecidos

Politica de remuneracio por desempenho

“As empresas estio procurando maneiras de remunerar com base no desempenhao, e segmentar sua forga de trabalho
as ajuda a identificar os colaboradores mais valiosos. Recompensar os melhores desempenhos & essencial para o sucesso
continuo da empresa”, aficma Stephen E, Giross, lider global da Mercer Consulting, empresa
de consultoria em recursos humanos de Manhattan® Por que essa declaragio é importante?

politica de Umna politica de remunesagio por desempenha, como discutido no Capitulo 11, é dril para

i . durividad duzi de mio de ob biente econdmico com:
& i 2 £ a2

por desempenho anmentar a producividade e reduzir os custos de mio de obra no ar

Palitica segundo a gual 05 petirivo de hoje. E consenso que os gerentes devem vincular pelo menos parte da recompensa

geslares sznhm_wsom (i a0s esforgos e a0 desempenha dofunciondrio. Serm essa politica, a motivagio para se esforgar

neragan aos OIG0s . . . " :

dasempenhe do funcionéric mais e melhorar o desempenho secd baixa, resultando em enstos de remuneragio mais eleva-

dos & empresa, Além disso, a maioria dos funciondrios acredira que sua remunerago deveria

estar vinculada ao sen desempesho relativo.
A expressio “remuneragio por desempenha” diz respeito 2 ampla gama de opgoes de remuneragio, inclaindo
pagamento por mérite, bonificagdes, comissdes, pagamento vincufado ao cargo, incentivos de equipe/grupo e virios
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programas de aquisigio de agSes. (Os planos de aguisi¢io de agdes serdo discuridos no Capitufo 10.) Cada um desses
sistemas de remuneragio busca diferenciar a remuneragio dos que rém desernpenho médic dagueles que se destacam,
Quando a Plum Creek Timber Company, segunda maior madeireira dos Estados Unidos, passou pelo processe de
fusio com a The Timber Company, foi priorizada a filosoffa de remuneragdo por desempenho caractetizada pela
criagfo de novas faixas salariais baseadas no impacto de cada carge nos negécios da empresz e pela criagdo de incentivos
financeiros vinculados mais direramente ao desempenho individual e também da organizagio.

No entanto, elaborar um sistema eficaz de remuneragio por desempenho ngo & Ficil, B precise considerar como o
desempenho dos fiinciondrios serd avaliado. Por exempla, avaliar a producio de um fancicniric pode ser ama tarefa
relativamente facil e objetiva quandc se trata de uma linha de produgie, entretanto é mais dificil {e subjetiva} quando o
funcionitio trabatha em uma rea administrativa. Outras preocupagées incluem o guanto serd alocado para aumentos
de remuneragio, quais finciondrios serio incluidos, o mérodo de distribuigio das lucras ¢ dividendos (payout] ¢ os
periodos em gue os pagamentos serio efetnados.

A preacupacio fundamental em relagio 2 um sistema de remuneragio por desempenho bem-sucedido ¢ 2 justiga
percebida na decisio de pagamento. A decisio de congelar es saldrios dos funciondrios piblicos federais em 2011 «
2012 pode fazer sentida na dirminuigio do déficit, mas, a0 mesmo rempo, pode parecer injuste para muitos funcio-
narjos federais. Uma pesquisa realizeda pela Mescec consratou que mais de $8% das empresas do setor privado em
todo o mundo concederam aumentos salariais em 20112 A imprensa mostron que muicos funciondrios federais
foram desencorajados por essa decisao porque eles veem muitos dos seus pares no seror privado receberem anmentes
substanciais por desempenho. Por exempla, um funciendrio comentou maldosamente: “Come funciondrio federal,
estou ansioso para ficar com uma parce dos bdnus e aumentos que os funciondrios do setor privado, sem divida, terdo

durante ¢ préxime baom econdmico”. 2

Valor motivador da remuneragao

A remuneragio constitui nma medida quantitariva do valor relativo de um funciendrio. Para a maicria des funciondrios,
o pagamento tem um peso direro nZo apenas nz petcepgio dejustica, mas também no status e no reconhecimento que
sd0 capazes de ter tanto no emprego quanto fora dele. Como a remuneragio representa a recompensa recebida em
troca das contribuicdes de um funciondric, & essencial, de acordo com a reoriz da equidade, que ela s¢ja condizente
comn essas contribuighes. B fundamental rambém que a remuneragio de um funciondrio seja justa am rermos do que
os outros funciondrios recebem por suas contribuigbes.

Pagamernto equitativo

Definindo de forma simples, a igualdade abrange o conceito de justiga, A teoria da equidade, também conhecida como
Jjustiga igualitdria, € uma teoria de motivagio que explica comae as pessoas respondem a situagbes em que sentem que
receberam menos (on mais) do que merecern.?! Um ponro central da reoriz diz que os individuos fazem comparagdes
com as pessoas dentro ¢ fora de sta organizagio e que essas compatagbes influenclam na sua motivagio.?? Em um
ambiente de trabalho, os individuas formam uma relagic de seus investimentos (habilidades, comperéncias, experitn-
cias) com os recornos {salrio, beneficios). Eles comparam o valor dessa relacdo ac valor da relagie atriburo/resultado
parz outros individuos em classe semelhante de cargos, tanto internos come externos i empresa. Se o valor de sea
indice for igual a0 valor dos outros, eles consideram que a situagdo ¢ justa em refagio aos demals, e nZo hé tensio.
Entretanto, s¢ percebemn a relagio atribuco/resultado come desproporcional em comparagio & dos outroes, cria-se wna
censio que os mmotiva a lutac para eliminar ou reduzir a desigualdade. A fora de sua motivagio & proporcional 3 mag-
nitude da incompatibilidade percebidz. A Figura 9.3 ilustra a equidade salarial e o sentimento quando se recebe uma
remuneragio compativel.
Parz os funciondrios, a equidade salarial é atingida quando a remuneragio recebida ¢

igual ao valor do trabalho realizade, Bxistem trés tipos de ignaldade salarial:

cquidade sularial
A percepgio de um fungic-

1 idad balh, lhant S nério de que a remuneragio
. equidade externa — pessoas em trabalhos semelhantes comparam-se com 0 que @5 OULIOS iy & jguzt an valor do

estio fazendo em diferentes organizagées, trabaibo realizado




Administragio de recursos humanes

Relagdo entre equidade salarial e motivagao

Fazer menas e receber mais

Fazer mais e receber menoes Fazer 0 mesmo e raceber o mesmo

Guante maior for a disparidade percebida entra minha relagao de aidbuto/resultade e 2 comparagao da pessoa sobre a
welagdo de atributefresultado, maler serd a motivagdo para reduzir & desigualdade.

© Gengage Learning 2033

2. equidade interna — pessoas comparam-se COm $EU8 pares em diferentes cargos na mesma organizacio,

3. cquidade individial — pessoas comparain-se 205 OUroS COM O MESHI0 CArGH em SUa organizagio.

As pesquisas demonstram claramente que 2 percepyio dos funcionirios em relagio 3 compatibilidade ow dincompa-
tibilidade do esfor¢e com a remuneragio pode ter efeitos determinantes na motivagio, lanco para © COMpOrtaMENta na
trabalhc quanto para a produtividade. Os gestores devem, portanto, desenvolver priticas de remuneragio estracégicas
que renham equidade tanto inerna quanto externamente.

Teoria da expectativa e rermurneragdo

Outra ferramenta para ajudar a determinat a eseratégia de remuneragio ¢ a teoria da expecrativa. A teoria da expec-
rativa da motivacie prediz gue o njvel de motivagio de am individuo depende do poder de atragio das recompensas
e da probabilidade de abté-las.”® A reoria desenvolven-se por meio do trabalho de psicélogos que consideram os seres
humanos pessozs gue pensam, raciocinam ¢ tim crencas e expectativas quanto 4 sua vida fucura. A reoria da expecta-
tiva, portanto, suatenta que os funcionsrios poderdo esforgar-se mais no crabalho de modo a ter razdes para esperar
que esse esforgo resultard em recompensa valorizada.2* Para mativar esse esforgo, o valor de qualquer recompensa
monetiria deve ser atraente. Os funcionirios também devem acreditar que o bom desempenha é valorizade por sua
empresa ¢ que serd devidamente recompensado.

A Figura 9.4 mostea a relagio entre 2 remuneragio por desempenho ea reoria da expectativa da motivagio. O mo-
delo prevt, primeiro, que o extreme esforgolevard aoalto desempenha (expectativa). Por exemplo, se uma funciondria
acredita que tem as habilidades e a capacidade para desempenhar-sen trabalhio e se empenha {esforgo), sen desempenho
serd aprimorade ou serd alto. Segundo, o alto desempenho deve resultar em recompensas que sejam apreciadas pelo
Funciondrio {valorizadas). Diz-se que os elementos do pacote de remuneragio tém instrumentalidade quando o alto
desempenho de um fonciendrio leva a recompensas monetdrias valorizadas, Coma foi cbservade anteriormente, se a
remuneragio por desempenho leva 2 um sentimento de satisfagio com o pagamento, esse sentimento deve reforgat o
elevado nivel de esforgo do individuo,

Assim, a maneira como os funcionérios veem a remuneragio pode ser um farer importante na determinagio do

valor motivacional do pagamento. Além disso, a comunicagio efetiva das informacdes sabre remuneragie aliada aum
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ambiente organizacional que estimule a confianga dos funciondrios na geréncia pode contribuir para que os funciondrios
tenham percepgdes mais exatas de sha remuneragio, A maneira como os funciondrios veer sua remuneragio é influen-
ciada pelo grau de sen conhecimento e de sen entendimento dos objetivos estratégicos do programa de remuneragiio.

Sigilo sobre remuneracdo

Interpretagbes equivacadas dos funciondrios a respeito da equidade salarial e de sua relagio com o desempenho podem
ocerrer quando se gnzrda segredo guanto a0 valor que outros recebem, Bssa é a razde para se acreditar que o sigilo
pode gerar desconfianga na sistema de remunerago, reduzic a motivagio do funcionirio e inibir a efetividade da
empresa. No entanto, o sigilo salarial parece ser uma prdtica aceita em muitas organizagges. Os empregadores podem
ter proibigdes explicitas ou implicitas acerca da troca de informagbes sobre pagamento, e alguns podem até colocar
as politicas por escrito.” Uma pesquisa norte-americana constatou que 19% dos funcionérios dizem que trabatham
em um lugar em que as discussdes salarials sde “formalmente proibidas e/en em que funciondrios pegos discutindo
szlirio podern ser punidos”, Qurros 31% disseram que as discussbes sobre remuneragio sio desencorajadas, ac passo
que apenas 16% disseram que o salérip pode ser discutido entre funciendrios.?

Os gerenves poderd justificar ¢ sigilo alegando que a maioria dos funcionérios prefere guardar segredo quanto ao
seu saldrio. Uma das proviveis razdes para o sigilo quanto ao saldrio, que os gerentes talvez nio queiram admitir, é
que isso lhes d4 mais liberdade para gerenciar as remmunerages. Se as decisées sobre os salirios nio sio divulgadas,
nio hd necessidade de justificd-las ou defendé-las.” Funcicndrios que ndo devem saber quanto os outros recebem nio
tén nenhurma base objetiva para apresentar queixas sobre seu préprio salério, O segredo serve tumbém para acobertar
desigualdades existentes na estrutura interna de saldrios, Por exemplo, Lilly Ledbetrer, demandante no memorével
caso de discrintinagio no emprego Ledbetier vs. Goodyear Tire & Rubber Co., poderia ter descoberto que recebia menos
do que os homens pelo mesmo trabalho e sanado o problema muito mais cedo se tivesse autorizagio para perguntar
sobre a remuneragic dos gutros funciondrjos. Além disso, o sigilo acerca das decisbes de remuneragio pode levar os
funciondrios a acreditar que nio hé relagio direra entre salério e desempenho,

Gereutes que desejam manter o sigilo de saldrio entre os funciondrios podem encontrar probleras com dados de
pesquisa salarial na incernet. O facil acesso a pesquisas salariais on-line gramitas d4 aos funciondrios uma ideiz apro-
ximada de como ¢ o seu saldric em compatagio com outros no dmbito nacional ou local, Essa informagio poderia
colocar gerentes em uma situagio dificil se o5 funciondrios descobrirem que seus saldrios sio inferiores aos dos outros
funciondrios de orgarizacdes similares.
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remuneracio par
hora

Trabalhg pago pornara
trabalhada

TEMOAeracio por
produgio

Maodalidade de remuneragio
em que o funciondrio ganha
de acerdo com o admera de
unidades produzidas

funciondrios
regidos por leis
crabalhiscas
Funcionérios submetidos s
cldusulas referentes a horas

As hases da remuneragio

O trabatho realizado na maioria das otganizagbes privacas, piiblicas e sem fins lucrativos tem
sido tradicionalmente remunerade com base em horas. Trata-se de remuneragio por hora,
em contraposigdo & remuneragio par produgie, em gue os funciondrios sio pagos de acor-
do com o niimero de unidades que produzem. A remuneragdo por hora, no sntanto, & mais
prevaiente do que 2 remuneragio por produsio como sistema de pagamento de funciondrios.

Funciondrios remunerados por hora sto classificados como horistas on assalariados, Aqueles
ctija remuneragio é calcufada com base semanal, quinzenal ou mensat siio classificados coma
mensalistas, Os horistas normalmente sio pagos pelo nimero de horas trabalhadas. Os men-
salistas, por sua vez, recebem o mesmo saldrio por periodo de pagamento, embora, is vezes,
possam trabathar mais ou menos horas que o niimero regular de horas em um dado periodo.
Em geral, eles também recebem alguns beneficios nio oferecidos aos horistas.

Ourra base para a remuneragio depende de os Fancionirias serem dlassificades como
regidos por leis trabalbistas ou isentos, de acordo cam o Fair Labor Standards Act (FLSA —
Lei de PadeBes de T'rabalho Justos).?® Qs funciondrios regidos por leis tralballiseas estio
protegidos pela lef e devern ser remunerados considerando-se um indice de 1,5 vez seq saldrio
regular, pelas horas trabathadas que excederem as 40 horas semanais. A maioria dos traba-
thadores horistas empregados no comércio interestadual sio considerados trabalhadores ndo

exras eo A. 5 g o S :
s conform o FL isentos, segundo o FLS A, Funciondrios nio submetidos is cldusulas refecentes a hoeas extras

funciondtios conforme o FLSA sdo classificados como funciondrios iseneos, Gerentes e supervisores, além
isentos de um grande niétmere de funciondrios administrativos, estio na categoria de fanciondrios
Funcianérios ne submeli- : - = s .

x A 15entos,
i3 % Sl o6 Foras ntos, O Departamento do Trabalhe dos Estados Unidos impde uma mnms.:mmo estrita do
extras conferme o FLSA. status de isenco, ¢ as empresas que desejam classificar os funciondrios como isentos devem

convencer a Ministério de que o cargo é isento com base no julgamento independentemente

daquele que estd no cargo e de outras critérios. Portanto, os empregadores devem verificar
os termos e as condigbes exaros da isengio antes de classificar os funciondrios como isentos ou ndo isentos, (Consulear
o frem "Cliusulas sobre isengio por rempo de erabalhe”, mais adiante, neste capitulo.)

Para ajudar nesse tipo de decisdo, as empresas maiores muitas vezes utilizam consultores de remuneragic, Um
estudo mostrou que aproximadamente 86% das grandes empresas dos Estados Unidos conram com um consulror
de remuneragio para ajudd-las com 2 sua estrarégia e composicZo do salirio. Os quatro maiores provedoces de servigos de
consultoria de zemuneragio sio Towers Perrin, Mercer Consulting, Frederic W. Cook & Co. e Hewite Associares.?

RESILTATO 0D APRERDIZADE.2
A decisfo do Google de aumentar
os saldrios em 10% baseou-sa em
vérlos fatores Internos e extermos.
Que Tatores especificos vocd acre-
dita que tenham levade o Google a
reformuiar seus saldrios?

Fatores de composicdo do saldrio

“

Umn funefondric pode perguntar: “Como o meu salério & determinados”, Na pritica,
uma combinagdo de fatores internos & externos pode influenciar, direta ou indireta-
mente, o nivel dos salirios pagos 20s funciondrios, Quando interagem, esses fatores
constituem a composigio do salirie, come mostrado na Figura 9.5. Por exemplo, o
nfvel de remuneragio para assistentes administrativos pode ser de US$ 11,50 por hora, No entanto, wm empregador
pode optar por pagar aos seus assistentes adminiserarivos US$ 14,25 por hora por causa do excelente desempenhe.

A influéncia da legislacio trabalhista sobre a compasicio do safdrio serd discutida posteriormente, neste capitulo.

Fatores internos

Os fatores internos que influenciam as faixas szlaciais sio a polieica de remuneragfo da empresa, o valor de um trabalha,
o valor relativo do funciondrio no cumprimento dos requisitos do cargo e a capacidade de pagamento do empregador.

bt
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m.,.@ m I§ Fatores que afetam a composicdo do saléric

- Composicaa
do saldrio

Politica de remuneragéc

Obox Destaques na GRM 1 ilustrz os objerivos de remuneragio de duss empresas, a Tri Star Performance e a Preven-
tive Healch Care. A estratégia de remuneragio da Preveative Health Care é oferecer os saldrios mais altos da indastria,
a0 passo quez estratégia da Tei Star Performance é oferecer nma remuneragie competiciva, Ambos os empregaderes
se esforgam para promaves uma politica de remuneragio que seja internamente justa.

A T'ti Staz Performance e a Preventive Health Care, assim como outros empregadores, tém infimeros objesivos
de remuneragio que afetam o salirio pago aos funciendries. No minime, grandes e pequencs empregadores devem
definir politicas de remunerafio que reflitam (1) a relagio salarial interna entre os cargos ¢ niveis de capacitagio,
(2) a concorréncia externa, ou a posigio salarial de um empregador em relagdo aos concarrentes, (3] uma politica
de recompensar o desempenho de funciondrio e (4) as decisdes administrativas relativas a elementos do sistema de

remuneragio, come prémios extras, prazos de pagamento e incentivos de curto ou de longo prazos.

Valor do trabaiho

Ermpresas sem um programa formal de remuneragio, em geral, baselam ¢ valor dos cargos em opinides subjetivas de
pessoas que os conhecern, Nesses casos, os niveis salariais podem ser fortemente influenciados pelo mercado de trabathao
ou pelz negociacio ou dissidio coletivo. Empreszs com programas de remuneragio formais tém mais probabilidade
de depender de um sistema de avaliagdo de eargo para auxiliar na determinagfio dos saldrios. (Bsse tema ser abordado
mais adiante neste capitulo, quando tratarmos das estrururas de remuneragio.) Mesmo quande os indices de saldrios
estdo sujeitos 2 acordos coletivos, a avaliagio de cargo pode ajudar a organizacfo a manter um determinado nivel de
controle sobre sua estrutura de remuneracio.

Q uso da mﬁ.:uﬂmo de carge é mmd.nn&ﬁm&o tanto no setor m_m_u.r.no quanto no Hu_.._.<u.n_o. As cidades de Orm.nw.wc e
Miami usam a avaliagio de cargo para estabelecer estruturas de salirlo, como fazem Google, Goldman Sachs e GM.
Os cargos administrativos e técnicos sio os mais frequentemente cobertos por essa avaliago. Ourros cargos abrangidos
sio 0s gerentes e altos executivos,

No ambiente competitivo da atualidade, os profissionais especialistas ein remuneragio acreditam que o valor deum
cargo deve se basear em mais do que os valores do mercado ou a utilizagio de somente wm programa interno de avaliagio.
Em vez disso, deve se basear no valor total entregue A organizagio, isto & alguns cargos podem ser mais importantes para
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. . - s 1 ho
o sucesso da organizagio do que outros, independentemente de como sio avaliados internamente,” A valorizagio do

ity n

trabalho ndo sé permite que as organizagbes precifiguem cargos “importantes” de forma adequada e eficaz, mas também

possibilita a compreensio de come um trabalbo relaciona-se com os ohjerives da organizagio. Além dissc, a avaliagio
. s Lo o ]

adequada de um cargo serve para ateaic ¢ manter os talentos ideais parz direcionar o desempenho organizacional.

_ Vartos fatores devem
ser levados em
consideracdo para
determinar o quanto
um trabalhador coma
esse deve receber

@ Frances Roberts/Alamy

 DESTAQUES NA GRH

Comparagéo )
entre as estratégias de remuneragao

As estratégias e 05 objetivos de remuneracac podem variar muito entre grandes e pequenas empresas, bem como entre em-
pregadores nos setores poblice e privado. Aqui estéo as estratégias de remuneragdo da Tri Star Performance e da Preventive
Health Care.

Tri Star Performance Freventive Health Care
* Promover praticas de remuneragdo por desempenho + Ser lider de remuneragdo na fndistria dos servigos de saiide

= QOfererer remuneracap competitiva * Promover praticas de remuneragdo abertas e compreensiveis

» (onseguir a equidade salarial interna e externa + Garantir tratamento justo dos funciondrios

+ Implantar programas de remuneracdo que sejam  # Oferecer beneficios para promover as necessidades individuais
simples dos funcionarios

s Esforar-se para ohter o compremetimento dos fun-  « Oferecer remuneracdo para recompensar a criatividade e as
ciondrios e um ambiente de trabalho colabarativo realizagdes dos funcienarios

¢ Pramover a iqualdade quanto i remuneragao e be-  «  Remunerar para incentivar a missdo estratégica da organizagao
neficins, também com relagdo ao género « Obter a colaboragio dos funcionarios para desenvolver praticas

« Cumprir todas as normas governamentais de de remuneragio

remuneragan » Enfatizar o desempenho por meio de remuneragdo variavel e
tmizar 0 aumento dos custos fixes opghes de aguisicao de agdes

ST
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Valor relative do funcicnario

Tanto em relagio 20s horistas quanto em relacio ans mensalistas, o desempenho do funciondcio pode set reconhecido e
recompensado por meio de promogio e de virios sistemas de incentivo. (Os sistemas de incentivo mais frequentemente
usados serfio discutidos ro Capiudo 19.) O desempenho supetior também pode ser recompensado concedendo-se
aUMEntos por mérito com base nas gradacGes em uma faixa estabelecida parz uma classe de cargo, Entretanto, para
que 05 aumentes por mériro tenham seu valor pretendido, devem ser determinados por um eferivo sistema de avaliagio
de desempenho que diferencie os funciondrios que merecem os aumentos daqueles que ndo os merecem. Esse siste-
ma, além disse, deve estabelecer nma relagdo clara e confidvel entre o desempenho e quaisquet aumentos recebidos.
Infelizmente, muitos dos chamados sistemas de mérito oferecem avmentos automaticamente. Como resultado, os
funciondrios tendem a ser mais bem remunerados meramente per estar presentes, em contraposisio a ser produtives
no trabalho. Além dissa, como observado antes, a maioria dos aumentos pode nido tex valor motivacional para o
funciondrios guando o orgamento salarizl da organizagic & baixo 3

Capacidade de pagamento da empresa

Os niveis de remuneragio estdo limitados 208 lucros obtidos e a ontros recursos financeiros disponiveis para as em-
presas. Isso pode ser demonstrada por empresas financeiramente sobrecarregadas que pedem para seus funcionirios
reduzirem custos. Por nxnam_p as pequenas empresas sio mais movnmnmmwnmmn—mm por crises financeiras e descobeem que
seu acesso a0 capital para pagar os funciondrios é muito mais lirmjtado do que o de seus concorrentes majores, Assim,
a capacidade de pagamento de uma erganizagic é dererminada em parte pela produtividade de seus funciondrios. Bssz
produtividade é resultade nio 56 de seu desempenho, mas também do montante de eapital que a empresa investin
em equipamentos para economizar maa de obra. Bm geral, aumentos nos investimentos com arjvos fixos rednzem o
niimerao de funciondrios exigidos para realizar o trabalho e aumentam a capacidade da empresa para oferecer saldrios
mais elevados Aqueles que ela emprega. ’

As condigbes econdmicas e a concorréncia enfrentada pelas empresas também podem afetar significarivamente os
saldrios que sdo capazes de pagar. A concorréncia e as crises de mercado podem forgar a queda dos pregos e reduzir
arenda destinada ac pagamento de saldrios. Nessas situagdes, as empresas tém pouca escolha: rednzir 2 folha de pa-

gamento, com diminuigio da jornada e da remuneragio, por exemplo, e/ou dispensar funcionirios og, o que é pior,
fechar as portas. Este € o caso especialmente nas pequenas empresas. Em uma pesquisa com mais de mil empresdrios
realizada em 2610, 35% de todas as empresas de pequeno porte nos Estados Unidos tiveram de fazer corres salariais

€ 23% tiveram de fazer significativos cortes nas equipes.’?

Fatares externes

Os principais fatores externos que influenciam nos saldrios incluem condigées do mercado de trabalho, faixas salarjais,
custa de vida, negociagio coletiva e requisitos legais. Os requisicos legais para a remuneragho serdo abordados mais
adiante neste capitulo.

Condigbes do mercado de frabalho

O mercado de teabalho reflete as forgas de oferta e demanda de mio de obra qualificada. Besas forgas ajudam a influen-
ciar os niveis de salirios exigidos para recrutar ou reter funciondrios competentes. Deve-se reconhecer, entretanto,
que as forgas contrérias podem reduzir o impacto total de oferta e demandz. Q poder de maobilizagio dos sindicatos,
por exemplo, pode evitar que as empresas reduzam os indices salatiais, mesmo quando o nivel de desemprego for aleo
entte o5 integrantes de uma categoria. A legislagio também pode impedit que uma empresa defina seus saldrios com.
base em {ndice de mercado menor do que o minimo estabelecido.

Faixas salariais por drea

Uma estrutura de saldrios formal deve estar de acorda com os saldrios pagos por outras empresas para cargos com-
pardveis em uma drea. Os dados referentes a indices de pagamento da drea podem ser obtidos por meio de pesquisas
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Remuneragao nas pequenas empresas

Como a remuneragdo & um dos maiores custos para pequenas empresas, os funciondrios sdo, muitas vezes, os primeiros a
ser cortados. Ac mesmo tempo, o velho ditado, “Vocg recebe pelo gue paga”, & verdadeiro. A rapacidade de atrair e refer
funcionérios talentoses depende em grande parte da capacidade da empresa de oferecer remuneragio adequada. 0 que é
considerado adequado difere entre pegiienas e grandes empresas,

As grandes empresas podem atrair candidatos por meic da cferta de pacotes de remuneracdo abrangentes que incluem
opgles de aglies, aumentos coansistentes, seguranga e, As vezes, até uma Starbucks no sagudo. As peguenas empresas, por
5ua vez, ndo podem oferecer isso, mas podem oferecer pacetes de remuneragio personalizados para tidar com as necessida-
des individuais das funciondrios.?* Per exemplo, ndo ter um sistema de remuneragio complexe e burocrético significa que
uma pequena empresa pode ajustar o saldrio dos seus funcionrios com mais facilidade para estar de accrdo com o mercade
externo. Além disso, as pequenas empresas oferecem mais oportunidades de crescimento & de aumento mais répide da
remuneragie.

Se 2 peguana empresa € privada, ha muitas oportunidades para atrair & rater o5 methores talentos preenchendo os sata-
rios mais baixos com acbes da empresa. Ao ofarecer agbes de uma empresa privada como forma de remuneragio, pequenas
empresas privadas podem oferacer a possibilidade de seus funcionarios ganharem grandes somas de dinheiro no futurc.
Oferecer agBes ou opgdes para compra de agbes como forma de temuneracio pode ser extremamente atraente, uma vez que
os funcionérios podem ganhar muito dinheiro com sua empresa quando as agies forem vendidas no mercado de agies. Na
verdade, essa forma de remunerag8o & suficiente para fazer os funciondrios deixarem saldrios robustes e seguros em uma
grande empresa por um saldrio menor e agbes de uma emprasa privada. Par exemplo, quando o Google tornou-se uma em-
presa de capital aberto, em 18 de agosto de 2004, vendeu agdes por US$ 85 cada. Alguns dos funciondrios que estavam
na empresa no inicio foram recompensados com acdes que valiam somente US$ 0,30 cada uma. Como se pode imaginar,
alguém que tinha apenas 18 mil a¢des do Google a esse ritmo ficou milionario rapidamente. E, de fato, centenas de funcio-
ndrios ficaram millonrios na época. ;

E claro, tude que vai volta. Hoje, o Google & uma grande empresa e estd perdenda as pesscas parz cutras empresas
que ndo 580 necessariamente grandes e que oferecem saldrios mais altes. As grandes empresas que vendem suas agies no
mercado, como Yahoo & Google, estdo perdendo funciondrios parque as empresas privadas estio oferecendo agaes e opgdes
de agles que podem aumentar exponencialmente em vator quando e se a empresa passar a vender agbes no mercado,’
Coma resultado, um gerente inteligente em um pequeno negbcio pode aumentar os pacotes de remuneragio, que consistem
em salérios mais baixos, por meio de maiores opoartunidades para aumentar a riqueza no futuro com a emissio de agdes e
opgdes de agBes como parte da composigao do saldrio.

Abaixo seque uma lista de agdes especificas gue pequenas empresas pedem fazer para competir com os pacotes de
remuneragdo das grandes empresas:?

1. Modele a composigio salarial para o que cada funciendrio precisa e quer. For exemple, um funcionario pode valosi-
zar mais 0s bonus do que o saldrio-hase, ao passo que outro pode querer receber como satarie o dinheire que a empresa
gastaria em sequro-satide.

2. Fomeca opghes de agles em ambientes de alte crescimente. Funcionérios com potencial achardo a oporturidade de
fazer parte de uma empresa de alto crescimento um risco emocionante e potendialmente lucrative.

3. Faca promogdes mais rdpidas. Expresse como o pequeno tamanho de sua empresa permite que as pessoas mudem
rapidamente para posigBies novas e emocionantes, sem a hurocracia de um grande negdcio.

4. Proporcione o contato frequente com a alta gestdo, Nio ser capaz de interagir e recaber orientag3o da alta gestao
& uma grande preocupacio para s jovens talentos. As pequenas empresas sin mais capazes de oferecer esse tipo de
oportunidade de crescimento do que os concarrentes maicres.

5. Forneca um maior senso de envolvimento pessoal. Uma das vantagens de uma pequena empresa & gue ela pode
tratar seus funciorarios como uma familia, Em uma épaca de empresas impessoais de bilhGes de délares, o sentimente
de pertencimente, que o faz perceber que a empresa se preocupa com vocd, pode ser um grande passo para compensar
salarios mais baixos.
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sobre remuneragio. Por exemplo, o Departamento de Seguranga Econémica do Arizona realiza um estudo anual sobre
remuneracio envolvendo grandes corporagdes e pequenas empresas, em diversas cidades do estada. Os dados de es-
tudos sobre salirios também poderm ser obtidos em uma grande variedade de fontes, como a American Management
Association, a Administeative Management Sodjety, o Departamento do Trabalho dos Esrados Unidos e os Bancos do
Federal Reserve. Nos Estados Unidos, empresas menores, come Woodsmith Corporacion e Golden State Container,
Inc., usam pesquisas do governo para estabelecer salirios para funciondrics novos e antigos. Muitzs organizagses, como
a cidade de Aanca, Northwest Airlines ¢ Progress Bnergy, produzem as préprias pesquisas. Quiras se engajam em
cooperativas de informagdes salariais ou dependem de vérias associagdes profissionais para cbter esses dados. Uma
elevada porcentagem de estudos relativos a dados sobre remuneragio rem baixo custo — de menos de US$ 100 — e,
assim, sio acessiveis a todas as empresas, independentemente de qual seja seu tamanlbo.

As pesquisas de salério (abordadas mais adiante, neste capitulo) tém 2 importante fungio de farnecer base para a
equidade salarial externa, entre 2 prganizagio que faz 2 pesquica ¢ outras organizagdes que competem pelos candida-
tos no metcado de trabalho local. B importante que os dados de pesquisas salaviais da regifio possam ser usados para
impedir que os saldrios figuem muito acima ou mwito abaixe em relagio a outros empregadores na regiio, Quando os
saldries sobem acima dos niveis existentes no mercado regional, os custos da empresa com o pessoal podem se tornar
excessivos. Em contrapartida, se eles caem muito abaixo dos niveis da 4res, pode ser dificil recrutar e reter pessoal
competence. Os dados de pesquisa salatial devern também levar em conra saldrios direras e beneficios pagos,

Custo de vida

Por causa da inflagio, os {ndices salariais tiveram de ser ajustados parz cima para ajudar 0s  {ndice de precos as
censamider {IPC)
Medida da variagio média
dos prees de um “pacote”

20 longo do tempa em um “pacote” de bens e servigos. O Indice de pregos a0 consumidor  fixe o2 bens e servigos em
um dada perfada

funciondrios a manter o poder de compra. Bmpregadores fazem essas mudangas comn o auxdlio
do indice de pregos a0 consuraidor ((2C), O IPC é medidor da mudanga média nos pregos

baseia-se nos pregos de alimentagfio, roupas, moradia e combustiveis; transportes; servicos
médicos £ pregos de outros bens e serviges que as pessoas compram na dia a dia. Nos Bstados
Unidos, o Bureaw of Labor Statistics coleta informagSes de pregos mensalmente e ealenfa o IPC para o pais ¢ virias
médias de cidades norte-americanas. fndices sepazados também sio publicados pela tamanho da cidade e por regido

0s saldrios podem ser
baseados, em parte,
en quanto dinheiro as
pessoas em determi-
nada regiso precisam
para viver

Jan Tadsusz/Alarmy
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do pafs. Empresas ero uma sétie de comunidades menitoram as mudangas no IPC, como base pata as decises sobre
remuneragio.

Os dados do IPC podem rer consequéncias .:Amonn&.;nm para o moral e a produtividade organizacional. Conceder
salirios com base, grande parte, nos ciiculos para o “custe de vida” nfic vai inspirar um desempenho melhor por par-
te do funcienrie « pade fazer com que funciondrios valioses deivem a organizagio. Saldrios relacionados com o
custo de vida, quando oferecidos normalmente, podem ser visros pelos funciondrios como “direitas” nio relacionados
com 0 desempenhe individual. Além disso, s¢ néo houver aumento ne custo de vida, os gestores podem esperar fun-
ciondrios descontentes, especialmente aqueles que nfio podem ter aumento pot mérito.

Os funcionérios gue trabalham sob um contrato sindical podem receber aumentos salariais
por meio de clivsulas dz progresso satucial vigentes no contrato de trabalho. Essas cléusolas
preveem teajustes de saldrio relacionados ao custo de vida com base em mudangas no [PC.
Os ajustes mais comuns sio de 1 centavo de délar por hora, para cada alteragio encre (3%
e 0,4% ro TPC. Os reajustes de saldrio relacionados ao cusro de vida sio favorecidos pelos
sindicatos durante periodos de inflagdo particularmente elevada.

clausnlas de
progressie salacial
Gldusutas na contralo de
trabalhe que praveem us-
tes trimestrals de saldrios
com base e variaghes que
ocorrem no IFC

Negociacdo coletiva

Uma das principais fun¢ges de um sindicate de teabalhadores, como ¢ enfatizado no Capi-
rulo 14, é a negociagio coletiva relacionada is condigdes de trabalho, sendo a remuneragio
awmento real de o penta mais imporrante”” A meta do sindicato em cada novo acordo € obter anmento real

saldrio da saldrio — anmento salarial maior do que o aumento da inflagio — de forma a melhorar o
aymentos de salério maiores
gue o3 aumentos da inflagan

poder de compra ¢ o padria de vida de sua categoria, Bssa meta inclui obter acordos salariais
que superem o se comparem ao padrio ¢stabelecido por outros sindicatos na mesma regido.

(s acordos negociados pelos sindicatos tendem a estabelecer padres de indices no mercado
de trabalho. Como resultado, os salérios geralmente sdo mais altos em dreasem que o sindicate
¢ mais forte, Para recrugar e manter profissionais competentes e evitar a sindicalizagio, as

empresas ndo vinculadas a sindicatos devem equiparar ou exceder esses indices. A "tabela do
sindicato” se converte em valor referencial de remuneragio para todas as empresas que operam sem acordo coletivo
com base na legislagio trabalhists. Desse modo, o impacto do acordo coletiva se estende além do segmento especifico
do pessoal sindicalizado. Mo entanto, se essas negociagbes determinam remuneragdes que sia insustentdveis pela
empresa ¢ pelo mercado externo, ameagam a viabilidade no longo prazo das empresas que sio capazes de proporcio-
nar emprego continuamente. Isso resultard em empresas abrindo mais vagas em regifes com menor pressio sindical.

Ourante a crise ::m:um_a en-

Sistemas de avaliagio de cargos

tre 2008 ¢ 2010, as empresas
tiveram de reavaliar o valor de
alguns carges de fideranga - para Como j4 disentimos, uma parte importante do composto de remuneragio éo valor
realizar cortes em saldrios e be-
5. Como vecé determinaria
o valor do cargo de alguém para
assegurar a equidade?

do cargo. As organizacbes decerminam formalmente o valor dos cargos por meio do
processo de avaliagio de cargos. A avalingio de cargos é um processo sistemdtico
para determinar o valor relativa dos cargos e estabelecer aqueles que devem receber
remuneragio melhor que outros na empresa. A avaliagio de cargos ajuda a estabelecer

avaliagio de cargos

Processo sistematico para
determinar o valor refativo
de um cargo, de modo a
estabelecer guais cargos
devern ser mais bem remu-
nerados que outros

a equidade interna entre os vdrios cargos. Pode-se determinar o valor relative de um

cargo comparande-o com outros cargos na organizagio, ou comparando-o com uma
R : = 5

tabela elaborada para esse fim.” Cada métode de comparagio pode ser feito com base

nos cargos em sua racalidade on com base nas parzes que o5 constituem.?®

* NLR.T.: Mo Brasil existerm muftas empresas & instituigdes de ensino que prestam servigos para a realizacio de pesquisa salarial.

Ob_um.m.c_lO a _Unmn:..n_ﬁ.:ma um _uH.Eu de unc..c:nn»_m»o

"T'rés mérodos tradicionais de compatagio fornecer a base para os principais sistemas de avaliagio de cargos:

—

+ Posicionar o valor dos cargos do maior ac menor

™~

+ Classificar os cargos para gue possam ser aferidos interna e externamente

w

. Atribuir pontus para cada cargo baseado eim quanto eles estio ligados a objetivos arganizacionais

Tal sistema de avaliacdo de cargos pode revelar-se eficaz nio somente para definie a remuneragio de funciondrios,
mas também para determinar se irh cargs pode existir em uma empresz local ou externa — uma decisio Importante
que deve sempre levar em conea o valor do cargo, Por exemplo, em 2009, a Delta Airlines retornon mais de 4.500
postos de trabalho de atendimento ao cliente de exterior para os Bstados Unidos. A empresa relatou que "os clienres
ndo estavam felizes com o servigo que recebiam de operadores com base {no exterior]".3” Talvez 2 decisfo de levar
esses cargos para fora pudesse ter sido evitada se antes 2 Delra tivesse determinado o valor de seus representantes de
atendimento ao cliente com mais precisio.

Comegaremos discutindo as abordagens mais simples, nfo guanticativas, ¢ concluiremos reviszndo os sistemas
quantitatives mais uszdos. Também abordaremos um método mais recente de avaliagio de cargos — valoragio do
cargo. Independentemente da merodologia usada, é importante lembrar que todos os mérodos de avaliagia de cargos
requerem graus variados de julgamento gerencial. Além disso, as pessoas envolvidas na avaliagio precisam considerar
o impacto da Lei para o5 Norte-Americanos Portadores de Necessidades Especiais no processo. {Ver Capitulo 3,)

Sistema de escalonamento de cargos

O sistema mais simples e mais antigo de avaliagio de cargos £ o sistema de escalonamento  sigters de

<le caigos, que organiza os cazgos com base em seu valor relativo. Uma réenjca usada para  escalonamento

classificar o cargos consiste em fazer os classificadores elaborarem listas de deveres e res- 0 ©Uges

0 sistema mais simples &

) mais aniiyo de avaliagio de
. .y

feita por um iinico individuo conhecedor de todus os cargos ou por uwm comit composto por  €a1s, 9elo quel estes sdo

gerentes e por representantes dos funciondrios, L mma
valor relativo

ponsabilidades de cada cargo na ordem de importancia. A classificacio de cargos pede ser

A desvantagem bsica do sistema de escalonamento de cargos € que ele néo fornece
wma medida muito definida do valor de cada cargo. Qurra desvantagein do sistema é que a
classificagiio final indica meramente a importincia relativa dos carges, e nio as diferengas no grau de importincia que
podem existir entre eles. A limitagio final do sistema de escalonamento de carges é que ele pode ser usado apenas
com um pequenc nizmero de cargos, provavelmente ndo mais do que 15. Sna simplicidade, no entanto, torna sen uso
ideal para empresas menores.

Bistema de classificagio de cargos

No sistema de classificasfio de cavgos, 0s cargos sio classificados e agrupadosdeacordocom  sistema de
uma série de grans predeterminados. Os graus sucessivos exigem quantidades crescences de classificagiio de

responsabilidade no cargo, habilidade, conhecimentos, capacidades ou outcos farores sele- caegas
. " R . Sigtema de avaliaga
Dosmn_cmwmnmno:_wu_unnMaNOm.Uo_.namﬁ_.u_oﬁm@nmmmOwLﬁmnm&mm&m:mbn_u.wn_omn:mmmm%nmacw ma,_“r“nwm

de graus federais des Bstados Unidos diz o seguinte: caigas 20 classificados

© agrupades de acorde
. N i B com uma sérfe de graus
A G5-1 inclui aquelas classes de cargos cujos deveres s3o desempenhar, sob supervisio  predsterminados ¢

imediata, com pouca ou nenhuma liberdade para o exercicio de julgamento indepen-
a.mz_”m“ (A} o trabalho de rotina mais simples no escritdric, nos negbeios ou nas operagdes
fiscais; (B} o trabalho elementar de caréter t&cnico subordinado, em campo profissional, cientifico ou técnico.

As descrigies de cada um dos niveis de cargo constituem a escala coin a qual as especificacdes para virios catgos
sdo comparadas. Os gerentes avaliam, entdo, os cargos, comparando suas descricdes com diferentes gradacdes sala-




Administragio de recursos humanos

riais para “colocar” a cargo em um grau adequado. Embora esse sistema tenha a vantagem da simplicidade, & menos
preciso que os sisternas de comparagio de pontos e farores porque o carga é avaliado em suz toralidade. O sistema de
classificacio de cargos do servigo civil federal &, provavelmente, o mais conhecido desse tipa. Nos Bstades Unidos, o
sistema de classificagio de cargos & amplamenre urilizado pefos governos municipal & estadual ¥

Sistema de pontos

sistenia de pontos

Procedimenta de avaliagdo
quantitaliva que determina

O sisterma de pontos £ um procedimento de avaliagio de cargos quantitativa que determina
o valor relative de um cargo por meio do cilculo de pontos totais arribuidos a ele. Esse

o valor satativo de um cargo sistema eem sido nsado com sucesso por organizagbes de prestigio coma Digiral Equipment
mM__mo,Mw_m.__M pantos afel- Company, Met Life, Johnson Wax, Prudential Financial, TransAmerica & muiras ontras

emptesas pablicas e privadas, tanto grandes como pequenas, Bmbora o sistema de pontos
seja bastanre complicado de se estabelecer, uma vez introduzido passa a ser relativamente
simples de entender e de usar. A principal vantagem do sistema de pontos é gue ele fornece uma base mais refinada
para julgamenros do que qualquer sistema de ordenaggo ou classificagio e, portanto, pode produzir resultados mais
vélidos e mais dificeis de manipular.
O sistema de ponros permite que os catgos sejamn avaliados quantitativamente com base nos fatores on elementos
— comumente chamados fatores de compensagin — que consticuem o cargo.™ As habilidades, os esforgos, as responsa-
bilidades e as condigdes de srabalho qee um cargo envolve sdo os fatores de avaliagio mais camuns na classificagio de
um carga de acorde com sza maior on menar impottincia em relagdo a outre, Mais recentemente, esses fatores tém
incluldo responsabilidade fiscal, lideranca, trabalhe em equipe e responsabilidade por projeto. O niimero de fatores
deavaliagio que uma empresa usa depende de sua natureza e dos cargos a ser avaliados. Uma vez selecionados, serio
atribufdos pesos aos fatores de avaliagdo, de acordo com sua importincia relativa para a empresa, Por exemplo, se
a responsabilidade for considerada extremamente importante para a organizagio, pode-se atribuir a ela um peso de.
40%. Em mnmcmmu\ cada um dos fatores serd dividido em vérios graus, que representam diferentes niveis de dificuldade
a eles associados.

Manual de pontos

O sisterna de pantos requer o uso de wm manual de pontes, que contém uma descrigio dos fatores de remuneragio e
08 graus em que esses fatores podem existir nos cargos. O manual cambém indica — em geral por meio de uma tabela
— o niimero de pontos atribuides a cada fator ¢ a cada um dos grans em que esses fatores foram divididas. O valor
dos pontos atribuidos a um cargo representa a soma dos valores de grans nnméricos de cada fator remunerdvel que

0 £argo possui-

Usando o manual de pontos

A »cm.:mﬂwo de cargos Fun.wo sistema de pontos ¢ realizada no_._.;umnm:mcsmn as mnunlm@nm e mmwnﬁ.mnmmmnm do cargo, fator
por fator, com as vérias descrigées contidas no manual. A cada fator do cargo que estd sendo avaliade é atribuido o
nimero de pontos nm_unnmmnmmom no manual. Quanda os ponros para cada fator forem determinados, o valor tatal de
pontos para a cargo pode ser calcelada, O valor relativo do cargo £ entfio determinado conforme o total de ponros
que foram atribufdos a esse cargo.

Valoracéio do cargo

A valoragio do cargo é um sistema relativamente nove de avaliagio de cargos ¢ é usada para
atender 3s demandas de nm ambiente de negdcios dindmico, O fundamental dessa avaliagio
¢ que o trabalho deve ser avaliado em relacio aos objetivos de negdeio da organizagio, em

valoragio do cargo
Sisterna de avaliagda da
cargo gue fem por obfetivo
medir o valar do cargo pelo
Séu valor para & organizagi  yez de ser avaliado por nm ponto-fater aplicado internamente.*? Come observado por um

especialista em remuneragio, "z valoragio do cargo, realizada adequadamente, permite que as

CAPITULO S  Desenvolvendo um plans de remuneragio

organizagdes nfio somente definam o valor dos cargos especificos, efetivamente, como também possibilita a percep¢io
de como os trabalhos estio relacionades aos objetivos e metas da organizacio, em termos gerais, ¢ de como as funcées
contribuem definitivamente para o sucesso da organizacio”* Além disso, a valoragio do cargo serve para direcionar
os valares destinados 4 remuneragio para os principais objetivos de trabalho da organizagio.

Por meio da valoragio do cargo, o trabatho & medido a partir de padrées diretamente ligados aos objedvos do
negécio. Por exemplo, os cargos podem ser avaliados em refacio avs objetivos de servigos financeiros, operacionais ou
de clientes. Todas as formas de trabalho, os papéis des funciondrios e os modos de organizagio do trabalho (como
equipes) sdo avaliados, O processo de aviliagio termina com wna hierarquia de trabalho que é uma matriz de valor
para a arganizacio, O valor do saldrio de cada cargo pode ser determinado por meio de pesquisa salarial.

Avaliac8o de cargos gerenciais

Etn razio da maior dificuldade para avaliar cargos de gestio e por eles envolverem certas exigéncias nio presentes em
cargos de niveis mais baixos, algumas organizagdes tendem a nio inclui-los em seus programas de avaliagio de cargos
para funciondrios horistas, Em vez disso, elas adoram um programa padronizade (comprade) cu personalizam um
mécodo de pontos para adequar cargos especificos. No entanco, independenremente da abordagem adotada, os planos
de pontos para execurivos & gerentes operam de modo similar ae de ourros grupos de funciendrios.

U dos mais conhecidos programas padronizados de avaliagio de cargos destinados 4
avalizgio de cargos executivos, gerenciais e profissionais ¢ o mérodo Hay, desenvelvido por  método Hay
Edward N. Hay. Os trés grandes fatores que constituem a avaliagio do “pecfil” sio conhe-  Tcnica de avaliagio de car-

gos executlvos € gerpnciais

cimento {ou saber fazer), atividade mental (on solugio de problemas) e responsabilidade.  jor main ¢s trés latores:

canhacimentn, atividade

O mérodo Hay usa apenas trés fatores, pois se presume que esses fatores representem os :
* mental e responsabilidade

aspectos mais importantes de todos os cargos executivos e gerenciais. O perfil para cada carge
é estabelecido dererminando-se o valor percentual a ser atribuido a cada um dos trés fatores.
Os cargos sio, entdo, classificados na faixa de pontos em que o nimero de pontos atribuides
a0 cargo & 0 niumero caraceeristico da faixa passam a ser o nidmero de pontos do cargo.

. Estrutura de remuneracio o

BESULTADO DD:APRENNIZADD 3
imagine que a Deita tenha Ihe
atribuido & responsabilidade de
decidir se o saldrio oferecido aos
novos representantes de senvico
de atendimento ao cliente & simi-
Tar aos que 08 concorrentes estéo
oferecendo. Quais ferramentas
vocé usaria para judar na sua
para ajudar a estabelecer as remuneragdes & a pesquisa salarial. avaliagdo?

Os sistemas de remunerago, come . avaliagio de carge, fornecem equidade interna
esecvern de base para se determinar o indice salatial, Eles nio determinam sozinhos
o indice salarial. O valor avaliado de cada cargo em termos de sua classificagdo,
classe, pontos ou valor monetério deve ser convertido em nm indice de saldrio
mensal, sernanal, didrio ou por hora, Para implementar a remuneragic de forma
adequada, ferramentas especificas devem ser incorporadas, A ferramenta usada

Pesquisa salarial

A pesquisa salarial avalia os saldrios pagos pelas empresas em um mercado de trabalho rele-  pesquisa salarial

vante para a organizagio — local, regional on nacicnal, dependendo do cargo. O mercado de  Pesquisa sobre 05 salérins
pagas a funciendrios no

trabatho ¢ frequentemente definido como 2 drea da qual os empregadores obtém certos tipos  mercada de trabatho rele-
vante para a empresa

de profissionais. O mercado de trabalho para pessoal de escritério deve ser local, ao passo
que parz engenheiros deve ser nacional ou até global, E a pesquisa salarial que permite a uma
empresa manter a equidade externa, ou seja, pagar a sens funcionirios saldrios equivalenres

aos recebidos pelos funciondrios em outras organizagbes.
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(uando dados da avaliagio de cargos e das pesquisas salariais sio usados conjuntamente, sexvem para vincular a
probabilidade tantw da equidadednterna quanto da equidade externa. Embora as pesquisas sejam conduzidas basica-
merire para reanic dados de salirios competitivos, elas também pedem coletar informagdes sobre beneficios ¢ outras

priticas de remuneracio (por exemplo, horas extras e diferenciais de turno).

Coletando dados de pesquisa

Embora muiras empresas produzam as préprias pesquisas salariais, hi diversas pesquisas prontas disponiveis para
atender aos requisitos dz maiocia das empresas, sejam elas priblicas, privadas ou instituigSes sem fins lucrativos.
Nos Estados Unidos, o Bureau of Labor Staristics (BLS) € o principal editor de dados salariais. O BLS publica
a National Compensation Survey (NCS), um programa de remuneracio estatisticamente vilido e abrangente
de informacaes sohee salirios e beneficios, {Ver box Destagues na GRH 2.) Conforme estd descrito no website
do BLS, "A NCS é um programa abrangente que cormbina diversos programas de remuneragio do BLS em um
{inica veiculo que pode produzir estatisticas locais, regionais ¢ nacionais sobre niveis, tendéncias e caracteristicas

de pagamentos e beneficios”. "

DESTAQUES NA GRH

| Bureau of Labor Statistics — National
o Compensation Survey

Ds dados da Mational Compensation Survey (NCS) s30 usados por gerentes e especialistas em remuneragia em drandes e pe-
quenas empresas para responder a perguntas coma:

» {uanto devo pagar a contadores em Atlanta, Gedrgia?

= {m aumento de 3% nas beneficios & comparavel ao oferecido por outras empresas na indlstria de manufatura?
« A cobertura oftalmelégica & um beneficio prevalecente entre grandes empresas no nordeste dos Estados Unidos?
+ Quanto ¢s custos salariais mudaram ao Gliime ane?

Come 8 pesauisa NCS funciona

A NCS & uma pesguisa baseada em dreas. Dados de salérios e beneficios sdo coletados de um conjunto predeterminado de 154
areas metropolitanas e nio metropolitanas, dos 50 estados e do Distrito de Coldmbia, para representar es Estados Unidos.
Informacdes de remuneragio sdo coletadas de localidades diversas como Knoxville, Tennessee; Pitisburgh, Pensflvaniz; Reno,
Nevada, @ Richland-Kennewick-Pasco, Washingtan. Todas as dreas sdo selecionadas para produzir estimativas regionais para
nove amplas divisdes geograficas e quatro amplas regies dos Estados Unidos.

Dentro de cada drea, uma amostra cientifica de estabelecimentos representa todos os estabelecimentos da area. Um “es-
tabelecimento” & um inico espaso fisice, como uma fabrica, um armazém, um escritdrio corporative ou uma loja de varejo.
As empresas e agéncias piblices estaduals e [ocals também sdo inclufdas na pesquisa.

Uma vez que um estabelecimento foi escolhido para integrar a pesquisa, um economista do BLS seleciona nele acupages
que representem todas as suas ocupacfes. § BLS limita a seleqds a um pequeno niimero de ocupagbes para reduzir a carga da
pesquisa das empresas. Os dados sio coletados para todos aqueles que trabatham em uma ocupacio selecionada.

As acupagbes selecionadas s3o, entio, classificadas com base no sistema de classificagdo de ocupagdes do Census Bu-

|
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Muitos cstados norte-americanos produzem pesquisas em municipios ou em condados e as tornam disponiveis
para as empresas. Além das pesquisas governamentais, associagbes comerciafs, como Dallas Personnel Association,
Administrarive Management Society, Saciety for Human Resource Management, American Management Associa-
tion, National Society of Professional Engineers e Financial Executive Institute realizam pesquisas personalizadas para
atender 35 necessidades de seus membras.* Empresas com operagdes globais podem comprar pesquisas internacionais
por meio de empresas de consultoriz. A pesquisa de remuneragio no exterior oferecida pela TPF8C apresenta praticas
salariais em 20 paises. Apesar de todus essas pesquisas de terceiros fornecerem certos beneficios aos seus usuirios,
elas tém suas limitagoes. Essas pesquisas dpresentam dois problemas: (1) nem sempre sio compariveis com os cargos
do usudrio ¢ (Z} o usuirio nio pode especificar quais dados especificos deseja coletar. Para superar esses problemas,
as organizagbes podem coletar seus préprios dados sobre remuneragio.

SIRH e pesquisas salarials

Drados de pesquisas salariais e beneficios podem ser encontrados em infimeros sifes, A National Compensation Survey
mencionada anteriormente é um exemplo. Também estdo disponiveis produtos comereiais, como os oferecidos em
heep:/ fwrww.salary.com: as pesquisas Salary Wikard, Comp Analyst e Survey Finder, A Survey Finder tem um banco
de dados de centenas de pesquisas de remuneracio oferecidas por mais de 50 fornscedores independentes. Gestores
e especialistas em remunetagio podem buscar pesquisas apliciveis para comprar ou somente para participagio.?”

Pesquisas realizadas pelas empresas

As empresas que desejam realizar a sua propria pesquisa salarial devem, primeiro, selecionar os cargos 2 ser pesquisa-
dos e identificar as organizaches com as quais concorrem, na contratagho de funcionirios. Como nio & possivel pes-
quisat todos os cargos em uma organizagio, normalmente apenas os cargos-chave, tdmbém chamados de cargos de
referéncia, sio utilizados.

A pesquisa de cargos-chave, em geral, & enviada para 10 ou 15 organizagbes que

representem uma amostra véfida de outras empresas que provavelmente coneotram (g das abjecdes ao Google ap

na contratagio de funcionacios da arganizacio que estd pesquisando, Definir exata-  conceder aumentos salariais em
uma fase percentual 4 a de que
os funcionarios com remunera-
o mais balxa, que estio tendo
Uma vez que os dados da pesquisa sdo tabulados, a estrutura de remuneragio pode  mals problemas em "Hdar com o$
ser no_._.ﬁhmnmmn. pragos elavados de imdveis, hipo-
fecas g esse tipo de colsa”, terdo
g um aumenlo menor, a0 passo que
Curva salarial os funciondrfos mais bem pagos

Afslucs al lativo d fai . teréio um aumenta maley. Essa
re mﬂpo entre 0 valot relanve de nNnWOm € 5Uas [aixas mu.”_m.ﬂu,_m Tonmn ser ﬂnﬁ—.nmnﬂnmm.m HuOH CEmmmc m <m—_nm‘w

mente 0§ dados de remuneracio requeridos aumenta significativamence a precisio das
informagGes recebidas e o ntimera de finalidades para as quais elas podem ser usadas.

rneio de wna curva sularial. Bssa curva pode indicar os indices atualmente pagos pelos

€argos em ima empresa, os noves indices resultantes de svaliagio de cargos ou indices

va.ﬂmﬂ ﬁ”ﬂmom hnan“-—ﬂ”m»ﬂﬁm m.n—ﬂ N.H—PN—_H.—ﬂ:ﬁﬂ estao hmm.»m.o TNWDM ﬁﬁﬂ ouiras Namﬂﬂmww no H_..—Wﬂnmmo

de rrabalbe. Uma ¢urva pode ser construida graficamente, preparande-se um diagrama de  curva salarial

dispersio — uma série de pontos que representam os atuais indices salariais. Como snostra  CUve em um diagrama ce
3 3 o 5 . dispersdo que repgesentdd
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dejxar um nimere aproximadamente ignal de pontos acima e abeixo da curva, A curva salarial n_am__.“aaom € 05 nivel
salério :

§ de

A,

pode ser relativamente reta ou curvada. Bssa cutva pode, entie, ser utilizada para determinar

reau, 0 censa classifica aproximadamente 450 ecupagdes individuais em dez agrupamentos principais como vendas, espe-
cialistas e técnicos profissionais e operadares, montadores e inspetores de maguinas. Para as ccupages selecionadas, sdo
coletados dados de salanos e beneficios. Itens incluidos no pacote safarial sio pagamentos baseados em tempe, taxas por
peca, comissies, adicional de periculosidade e outros itens diretamente relacionadoes cam o trabalho que estd sendo rea-
lizado. Uma variedade de dados sobre beneficios é coletada, incluindo férias e feriados remuneradas, licenga por doenca,
diferenciais de turne e bonus ndo relacionades 3 produgao.

4

a relagio entre o valor de um cargo e o sen indice salarial, em qualquer ponto dado na linha,

Classe de salarios

classe de saldrios

Da ponto de vista administrativo, & preferive] agrapar os cargos em classe de salirios € pagar
P " EP grap 8 v i Fag Orpo de cargns de uma

atodos os cargos incluidos em vina classe especifica o mesmo saldrio ou faixa salarial. Quando  classe especiica
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o sistema de classificagio de avaliagio de cargos & usado, os cargos sdo agrupados em classes como parte do processo de
avaliagio. Quanda o sistema de pontos & usado, entretanto, as classes de saldrios devern ser estabelecidas em intervalos
selecionados que representam o ponto ou o valor monerdrio avaliado desses cargos. O grafico na Fignea 8.5 ifustea uma
série de classes de saldrios distribuidas ao longa do eixo horizontal em intervalos de 50 pontos,

As classes dentro de uma estrutura de salirios podem variar em nvimero.* Bste & dererminado por fateres como
ainclinagio da curva de salirios, o ntimero e a distribuicio de cargos dentro da estrurura, 2 administragio de salrios
da empresa e as poliricas de promogio. O nimero ucilizado deve ser suficiente para permitir que niveis de dificnidade
sejam distintos, mas ndo tdo elevados a ponta de tornar-se insignificante 2 distingdo entre duas escalas adjuntas.

Fsixas salariais

Embora um tinico valor possa ser definido para cada classe de saldrios, cormo mostra a Figura 9.7, & mais comum
fornecer uma faiva salatial para cada classe, Os intervalos de indices podem ser s mesmos para cada escala ou pro-
porcionalmente maiot para cada escala sucessiva, como mostrado na Figura 9.8. As faixas salariais constrnidas na
base de aumentos proporcionais para cada classe constitnem nm incentiva maior para os funciondrios aceitarem nma
WHOHD@.MQ aum nmﬂmo £1m uBma nA—Dmmﬁ mr—mﬁﬂmaﬁ.

Em geral, as faixas salariais s50 divididas em uma série de niveis que permitem aos funciondrios receber aumentos
até a classificagio mdxima para a faixa com base no mérito ou no cempo de servio, on em uma combinagdo de ambos,
A maioria das eseruturas de saldrios fornece faixas de classes de saldrios adjunras que se sohrepéem. A finalidade da
sobreposigio € permitir gue um funciondrio com experiénciz ganhe tanta quanto ou mais que uma pessod com menos
experiéncia na classificagdo de cargo imediatamente superior.
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A etapz final no estabelecimento de uma estrarura salarial é 2 determinagio da classe em que cada cargo serd co-
{ocado com base em seu valor relative. Tradicionalmenre, esse valor & decerminade com base nas exigéneias do cargo,
independencemente do desempenha do funciondrio na fungio, Nesse sistema, o desernpenho daqueles que excedem
os requisitos de um cargo pode ser reconhecido pelo 2umenta por mérito dentro da faixa salarial ou pela promogio a
um cargo na escala de saldrio imediatamente superior.’

As organizagbes podem remunerar as pessoas acima da faixa salarial mdxima @am:mo
fio
Ralzin

os funciondrios tém muito tempo de servigo ou quando as oporrunidades de promagio sio ,
fera da faixa

escassas. Ari i i Axi i A & ” ;
ssas. Os saldrios pagos acima da faixa méxima sio chamados de salfvios fora da fixa, g0 A 0 A
vaior da classe salarizl na

J4 que esses saldrios sio excegSes na estrutura de remuneracio, as empresas maitas vezes
qual estd enquadrado

“congelam” esses saldrios até que todos os salirios sejam deslocados para cima por meio de
reajustes salariais de mercado,

Remuneragéo por compeiéncia

O sistema de remuneragio que ainda predomina é o baseado em cargos. Infelizmente, nio raro, esse sistema falha
quanto a recompensar os funciondrios por suas habilidades, pelo conhecimento que possuem ou no que diz respeito
a aprender uma nava habilidade relzcionada ao cargo. Além disso, esse sistema pode nio reforgar uma cultura orga-
nizacional que resszlte a participagio do funciendrio ou que lhe fornega mais flexibilidade para que ele arenda aos

y
H
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requisitos de servigos on de pradugdo. Por isso, organizagdes como Erito-Lay, Noreel Metworks, Sherwin-Williams
e Honeywell introduziram planes de remuneragio por comperéncia,

A remuneraco por competéncia, também conhecida como remuneragio por habilidade
on por conhecimente, remunera os funcionirios pelzs diferentes habilidades ou pelo 2umento
de conhecimentc que eles possuem, em vez de remunerar pelo cargo que ccupam.®! Inde-
pendentemente do nowme, esses planos salariais incentivam os funciondzios a ganhar saldrios
supetiores ac aprendler e desempenhar uma ampla variedade de habilidades (o cargos) ou
exibir uma sétie de competéneias que podem ser aplicadas a uma variedade de requisitos or-

remuneragho por
competénia
Pagamento baseado na
nomero de habilidades que
o5 funciondrios t8m ou em
quantos cargos eles podem
atuar : N inclaic di
ganizacionais. Por exemplo, em uma linka de produgio, novas tarefas podem incluir diversas

atividedes de montagen, desenvolvidas em um sistema de produgio em particular, ouvirias
fungdes de manutengzo. Nas organizages prestacloras de servigos, os funciondrios podem adguirir novos conheci-
mentos referentes a sistemas compuracionais avangados ou procedimentos de contabilidade. As empresas concedem
um aumento salarial apds o dominic e a certificagio de cada habilidade, de acordo com um padsfo predeterminada.
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CAPITULO 8 Desenwalvends um plano de remunetagio

Os sistemas de remuneracio baseados e habilidades tepresentam nma mudanca fundzmencal na atitude da geréncia
arespeito de como o trabalho deve ser organizado e come os funciondrios deverm ser remunerados. Os beneficios mais
citados em relagio a0 pagamente por competéncias incluem maior produtividade, maior aprendizado do fanciondrio e
maior compromisso dele cora o trabalho, methor flexibilidade no preenchimento de cargos para atender is demandas
de produgic ou de servigos e redugio dos efeitos do absenteismo e da rotatividade, visto que os gerentes padem dar
incumbencias aos funciondrios onde e quando necessdrio. A remuneragio baseadz em hahilidades também incentiva
os funciondrios a passar por treinamento quando a empresa necessita de habilidades novas e atualizadas.
Infelizmente, os planos de remuneragéo baseados em habilidades poden: trazer algumas dificuldades no longo
prazo. Alguns deles limitam o montante que os funciondrios podem ganhar, independentemente das novas habilidades
ou competéneias que eles adquirem. Assim, apés atingir o teto da faixa salatial, os funciondrios podem se sentir relu-
tantes em continuar com ¢ treinamento visando ao aprendizado. T'alvez, o maior desafio de remunerar os individuos
com base em suas habilidades, em sen conhecimentc e em snas competéncias seja o desenvolvimentc de medidas de
avaliagio apropriadas. E dificil realizar descries especificas relativas 2 conhecimento e capacidade dos cargos que
os funciondrios desempenham e, entfo, estabelecer medidas precisas de capacidades on de conhecimento adquiridos.

Ampliagdo da faixa salarial

As organizages que adotam um sistema de remuneragio lundamentado nas habilidades on na competéncia frequen-
temente utilizam a ampliagao de faixas salariais para estrururar seu sistema de remuneragdo. A ampliagzo da faixa
salarfal latga simplesmente agrupa muitos tradicionais graus salariais em poucas faivas salariais mais amplas. Ela pode
ter pontos médios e quartis, pode cec faixas salariais extrernumente amplas ou sem intervalos. Bssa ampliagio de Faixas
incentiva o desenvolvimento de habilidades paralelas, 20 mesmo tempo em que supre a necessidade de remunerar os
funciondrios que realizam vdrias fungdes que exigem diferentes niveis de habilidadesr Alén disso, as faixas salariais
amplas eliminam a obsessio pefo uso de faixa salarial ¢, em vez disso, encoraja os funciondrios a se transferirem paza
cargos nos quais eles podem desenvolver snas carreiras e agregar valor A organizago. A remuneragio de funciondrios
por meio da ampliagdo de faixas salariais possibilita que as organizagées considerem responsabilidades de trabalko,
habilidades £ competéncias individuals, bem como os padtdes de mobilidade na carreira, quando se atribuem aos
funciondrios as faixas especificas.*? Ao rodo, essas ferramentas gjudarm a implementar de forma mais eficaz a estratégia
de remuneragio,

Avaliagdo do sistema de remuneragao

Colocar um: sistema de remuneragio em funcionamento nfo & o fim da tavefa de um

Come saber se o sfstema de
remuneragio te uma emprasa
a estd gjudando a alcangar os
objelivos?

gerente. Depois de implementado, ¢ de vital impottincia avaliar a eficicia do sistema
de remunetagio para vincular a remuneragio com a estracégia, Com as medidas certas,
& possivel (1) ajudar a empresa a detectar porenciais problemas de remuneragio, (2)
tornar as decisdes sobre remuneragio mais transparentes ¢ (3) melhorar o alinha-
mento das decisées sobre remuneracio com os objetivos organizacionais. O painel de
desempenho de remuneragio coleta e exibe os resultados de todas as medidas que a empresa utiliza para acompanhar
(= ncawm.ﬂu.ﬂ a ﬂﬂaﬁ:mﬂmwﬂmc entre Os &NﬂhﬂﬂﬂmamnﬁOm internos ou Ebmlm&ﬁm. mgvaﬂp &mﬁﬂmbﬁﬂm Nswﬂﬂmmm usern &WWNHNHHI
tes medidas de remuneragio, o painel cria uma ferramenta comparativa dentro da organizagio que pode reforcar os
resultados desejades que sfo Gnicos para a estratégia da empresa.

Gestores de empresas sem um painef de desempenho de remuneraggo muitas vezes sofrem para saber se promo-
gdes, aumencos, bonus e ajustes salariais que fazem estiio alinhados com o resto da arganizagio e com 2 sua estratégia.
O painel de desempenho de remuneragio melhiora a transparncia de como as pessoas sio recompensadas € faz que
03 gestores sejam tesponsiveis pela forma como gastam o dinheiro da empresa. A maioria dos painéis de desempenho
de remuneragio & feita uma vez por ano pelo RH.
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Pot exemplo, a Figura 8.9 éum exemplo de painel de desempenho de remuneragio, Cada deparramenro na empresz
relata a classificagio média de desempenho dos seus funciondrios em uma escala de 1 {(baixo) 2 5 {alto). Essa medida
ajuda a mostrar aos gerentes em guie ponro estio em termos de avaliagio de seus funcionérios. Aumentos médios por
mérito também sio colhidos, A empresa tinha orgamento snficiente para um aurnento de 4% em média. Se o aumento
médio por mérito dado aes funciondrios for superior ans 4%, o valor adicional necessirio para remunerd-los deverd
ser drado de outra parte da empresa. O gran de inflagdo € o crescimento ou o declinio do grau de discribuicio média
de salarios. Ele mostra se 0s aumentos salaziais varfam o ndo em uma base annal. Compa ratio” ¢ uma medida da
adequagio dos saldrics oferecidos em uma fungio. Essencialmente, & uma referéncia interna de saldrios. As fungbes
com compa ratio abaixo de 100% rem a remuneragio dos funciondrios considerada abaixo da norma da empresa. Por
fim, uma medida da porcentagem de incentivos znuais em relagio s metas organizacionais ajuda a avaliar se uma

fungfo alcanga os seus objetivos e remunera os funciondrios de acordo com esses objetivos.®

"RESULTABS BO APRENDIZADD 7 |
As leis federais que regem a
remuneragac levaniam questiies
importantes tanto para emprega-
dores guanto para funciendrios.
Como os regulamenios inftuen-
ciam as decisdes sobre remu-
neragia? Em que medida eles
proteger os funclondrios contra a
discriminaga?

n [egislacdo guanto a remuneracao

A gestiio de remuneragio, assim como ocorre et relagfo a outras dreas da GRH, estd
sujeita a uma legislagdo. A maioria dos estados rem leis de saldrio-minimo ou limites
de remuneragio que fixam {ndices mfnimos de salirio de acordo comn cada segmento,
Quando um funciondrio esté sujeite is [eis estaduais e federais de sal4rio-minimo, ele
tem o direito de receber o maior dos dois salirios-minimos. (Ver box Destaques na
GRH 3 para obter mais informag8es acerca de leis estaduais sobre saldrio-minimo.)
A mafor parte dos estados também regulamenta as horas de trabalho e a remuneragio
por tempo trabathado,

As trés principais leis federais norte-americanas que aferam os saldrios sio a Lei Davis-Bacan, 2 Lei Walsh-Healy e
a Lei de Padrées de Trabalho Justos. Essas leis foram promulgadas durante a década de 1930 para evitar remuneracio
anormalmente baixa e encorajar a distribuisdo do trabalhe entre um maior néimere de funciondrios. O mais recente
objetivo foi atendido quando as organizagSes foram obrigadas a pagar uma taxa comne prémio pelas horas extras (horas
trabalhadas além da jornada de trabatho).

Examplo de painegl de desempenho de remuneragio

CiassHicagdo média  Aumanto médio

de desempenho por mérito Grau de Gompa incentive anual
Fungdo (1-5) (4% de orgamenta) inflagéa ratia (% da meta)
Marketing 3.4 4,3% ~3% 101% 100%
P&D 3,2 4,4% 0% 88% 102%
Produgao 4,0 4.2% 12% 6% 105%
Vendas 4,1 3.4% 8% 99% 100%
Atendimento ao clienfe 3.6 3,6% 17% 88% 110%

* 0 grau de inflago & delerminado pelo céculo da vartagan perceniual do nimero da fundondrios em cada grau em comparagaa com ¢ ano antario:
* Germnpa ratin 4 o salddo real dividido pelo porto médio da laixa salarial. £ uma medida da sdequacao das falxay salials da organizagio.
*** A corvelaghio direta entré 0 crescimento do lucro a0 longo de Lm perioda de Es anos em relagio 4 despesa de ILP.

Reproduzido com perrisséo de The Segal Group, Inc., que conlrola a The Segal Company e a Sihson Consulting Dhision. @ 2011. Todos 05 direffos resenvadas.

* NLR.T'z Compa ratior percentual do saldric de uma pessoa em relagio 4 faixa salacial na qual se cncontea,

B DESTAQUESNAGRH
B8 | eis de saldrio-minimo
g nos tstados Unidos

Cbservagio: oam locais onde a legisiagao federal e a estadual tiverem diferentes indices de
salario-minime, aplica-se o padrao mais elevado.

[~ '} Estados com Indices de salaric-minimo [ | Estados com indices de saldrio-minimo
mais elevados do que o federa! inferiores ao federal

I Estados sem lei de saldrio-minimo

igual ao federal

Samoa Americana tem fndices especiais
de salario-minimo

e Estados com indices de salario-minima

Lei Davis-Bacon, de 1831

A Lei Davis-Bacon, também conhecida cormo a Lei de Salitios Predominantes, foi aprovada em 1931 e é 2 mais antiga
das trés leis federais que tratam de remuneragio, Exige que as taxas de saldrio minimas, pagas is pessoas contratadas
para projetos de cargos piblicos federais avaliados em mais de 2 mil délares, sejam, pelo menos, iguais aos lndices
prevalentes & que a hora extra seja remunerada em wma vez e meia o valor da hora normal, Bssa lei é criticada porque
os indices prevalenres frequentemente sdo os indices definidos pelos sindicatos para cargos na drea ¢, geralmente, sio

superiores s taxas médias (nio definidas pelos sindicatos).
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Lei Walsh-Healy, de 1938

A Lei Walsh-Healy, denominada oficialmente Lei de Contratos Phblicas, foi aprovada em 1936 e abrange os funciond-
rios contrarados para cargos do governo, visando ao fornecimento de equipamentos e materiais cujos valores excedam
USS 10 mil. A lei exige que os contratantes paguem 20s funciondrios, pelo menos, os indices salariais prevalentes
estabelecidos para a drea pela Secretaria de Trabalko & que as horas extras sejam pagas uma vez e meia 2 taxa normal
para roda atividade realizada além de oiro Lioras por dia ou 40 horas semanais, mhwn:n—n:nﬁo de m_.:.._ base proporciona

a _5ﬂ_.0n HD:....UHEMNWMO mﬂﬂﬂnﬂmﬂu ﬂmﬂ Hﬂaﬂﬂnhmﬂuﬂo.

iel de Padries de Trabatho Justas, de 1838 {na forma de emenda)

A Lei de Padrdes de Trabalho Justos (Fair Labor Standards Act — FLSA), mais comumente conhecida come Lei de
Salirios e Horarios, foi aprovada em 1938 ¢, a partir de entdo, receben diversas emendas. Ela abrange os funciondrios
que atuam na fabricagfo de produros destinadoes ac comércio inrerestadual e internacional, incluindo aqueles cujo
trabalho esta estritamente relacionado ao processa de fabricagdo ou for essencial a ele, A lei cambém se aplica a tra-
balhadores rurais, assim como a empregados de determinados estabelecimentos varejistas e de servigos, cujo velume
de vendas excedz uma quantidade definida. As mais impoetantes clinsulas estdo refacionadas a indices de saldrios-

-minimos, pagamentos de horas extras, trabalho infandl e mmEme&n de direitos.??

Cldusulas relativas a saldrios e hordrios

MNos Estados Unidos, o saldvio-minimo prescrito por lei federal foi aumentado diversas vezes, desde um valor ariginal
de 25 centavos de délar por hora para Us$7,25 por hora em 24 de julho de 2009, (Ver no box Destaques na GRH 4
o péster de salirio-minimo federal que os empregadores sio obrigados a exibir.) O saldrio-minimo ¢ avaliado a cada
wmnmomo de poucos ancs para garantir que ele seja ajustado de acordo com fatores de custo de vida D..En Bﬁ:._mhe_‘ indice
de pregos 2o consumidor). Bsse indice minimo se aplica a0 indice de ganho real, antes que sejam acrescentadas guaisquer
remunetages advindas de horas extras. Um indice para horas extras, mﬂﬂ?&mbnm auma vez e meia o indice base, deve
ser pago por todas as horas trabalhadas a mais do que um roral de 40 horas em uma semana. O indice do salério-base
a pattir do qual a taxa por horas extras é computada precisa incluir remunerages ou bénus na forma de incentivo
pagos durante o perfodo. Quando os funciondrios adquirem o direito a um perfodo de descanso em compensagao
por trabalho realizade cormo horas extras {chamado tempo de descanso compensatério ou de compensagac), esse tempo
deve ser concedido na proporgio de uma vez e meia o total de horas trabalhadas em perfodo extra. Os funciondrios
remunerados com base em pegas produzidas devem receber wm prémio pelas horas extras. & FLSA nio significa,
contudo, exigir H.znmmmmummmhr licenga médica, férias ou feriados.

Além disso, sob 0 FLSA, o empregador deve pagar um funciondrio para qualquer trabalho que o empregador
"sujeita ou permite” que o funciondrio execute, mesmo que o trabalho sefa feiro fora do local de trabaltho ¢ até mesmo
se ele ndo for esperado ou solicitado, Essa condigio pode ocorrer quando os funciondrios crabalbam fora da sede da
empresa e estio sem supervisio ou quando eles se comunicam em uma base frequente.

Saldric-minimo e compressdo salarial

copipressio de
niveis salariais
Compresséo de diferenciais
ertre classes de saldrics,
principalmente o giferencial
entre trabalhadores horistas
& Seus perenles

Alguns argnmentam que o aumento do saliric-minimo pode levar a pagar compressio,
A compressio de nivels salaciads significa que diminuem as diferencas entre empregos de
baixa ¢ alta remuneragio. Isso ocorre quando funcionirios menos experientes ganham tanto
ou mais do que os funciondrios experientes em virtude de saldrios iniciais altos pagos 2 noves
funciondrics, Isso também ocorre quando o saldrio-minimo exigido empurra para cima os
saldrios de nivel inferior, mas ndo os de nivel superior. Por nxna—u_o‘. se o salério inicial por
hora para os professores de pré-escola 8 US$ 8,19 e para assistentes de professor pré-escolar
¢ UUS$ 7,25, um aumenro do saldrio-minimo para JS%$ 8,00 levaria amhos para o mesmo salério inicial ﬁc saldrio
média nos Estados Unidos para professores de pré-escola é US$ 10,50, ao passo que os 10% menores sio US$ 8,19),

CAPITULO 9  Desenvolvendo um Plano de remuneragic

DIREITO DOS FUNCIONARIOS

DE ACORDO COM A LEI DE PADROFS DE TRABALHO JUSTOS

DO DEPARTAMENTO DO TRABALHO DOS ESTADOS UNIDOS — ADMINISTRAGAQ DIE
PADROES DE CONTRATAGAQ, DIVISAD DE SALARIOS E HORAS

SALARIO-MINIMO FEDERAL

65,85 = $655= $7,25 =

INICIC £ht 24 DE JULHO D 2007 RISIO ER 24 DE JULHO DE 2008 WICIO Efd 24 DE JULHO DF 2008

PAGAMENTO DE

Pele menos, uma vez e mela o valor da remuneragiie reguiar por todas as horas trabalhad
HORAS EXTRAS ; ERAELISLE e adas duranta 40 horas por semana.

EMPREGO Um funciondrio deve ter, pelo menos, 16 anes de idade para poder trabalhar na malora dos empregos nko relacionados &
DE JOVENS agriculturs a ter, ne minlkne, 18 2nos para exercer fungdss Nio relacionadas & agriculturs declarsdas pomo porfgosas pela
Bacrelatia do Trabatho.

._u<m=wnw2u_mm:owvn&_ma_Ew_m‘__wln“wnu:ai:ammnn_mqE:<m;mmoacuwmmaw?ic.uﬂz._a.:n:.w_am_.nm 3_;mﬁnmo.
ou perlgosos, nas seguinles condigdas: i

o mals do qua

* 3 hioras em um dia sseolar au 18 haras em vmea sermena escolan

+ & horas ém um dia que ndo tenha elividads sscolar e 40 horas em uma semana sem atividade escolan

Além disso, o perfode de trabalho ndo poda comecar antes das T horas nem encermar apés as 19 haras, com
excegio do peddodo enlre 12 de jurhe ¢ o Dia do Trabalhe, quando o heréro da tarde 4 ampllada até as 21 horas.
Regras dilerantas g¢ 2plicam a smpragos na agretitvra. Pama mais intormagBes, rcessar o YowthRulesl am
woww. youlhrules dol.gov.

CREDITO FONiY As empresas que o por ¢ia” deverfio pagar uma remuneragio em dicheirs d, palo menos,

INDICAGAD 2,13 défares por hora se complementarem sase cridito por Indicagio, em comparagBo com sua abrigag®n da remuncragan
minima, Sa o eréditas dv funciondrio, combinados com o satardo sm dinhei o page pels empresa, forem menores do que
2,13 délares pot hora e n@o ge Igusiarem & remuneragio exiglda por hora, o empresa deverd pagar a dilecsngs. Outras
condigBes especifives devermn sar atendidas.

mme..__ﬂ_mD 0O Departamento do Trebalhe pode raaver salirlos, ses administralivaments, sefa por meio de aghes judicials, que nio
foram pagaes de forma no eago de funcinndrios que foram L i © fqus infringe a fai, Tal
viglegdo pode resuilar em agBes civie ou criminals,

Multas de al# USS 31 mil por viclaghio podem ser rontra BMpresas que violaram as cldusulas da fsi
sobre trabalho Infantil, ou muftas ds até USS 1,1 mil per violagaw, quantdo empresas Tnidngfam, intenclonal oy repetida-
menle, as cliusulas da pagamenla de selério-minimo ou de pagemento de horas exiras. Exsa Joi prulbe a diserminagfio ou
4 demlssflo de funciondrios que lenham aberto processe contra a empresa ou qué tenham pa; ipado de qualquer
processo trabathista,

Ev.uﬂ.Sbﬂ@mm * GerlasocupagBes u astabelecimantos eetdio Isentos das cliusulas relelivas ao pagamento de satéro-minimo ou par

ADICIONAIS tempa de servigo.
= Uisposigdes especlala a5a apli ack profissionais de Samoa @ da Gt i das lihas Mari; do

Horta.
+  Algumas lels i malor prolegio dos trabalhaderes; smpregadares devem clnprir ambas.
« A fef exiga gua as empresas exibam esle poster sm locals am que o8 possam visualizé-lo faci

Funclondrios com menos da 20 anos de idade podem raceber LSS 4,28 por hora durants o5 primeiros 90 dlas
consaculives da trabatho na empresa.

Em determinades ¢asos, estudantes am perfado Integral, , 8 ] de

espaciais podem ser remunerados com manas de um salaro-minimo medlanta cerlifcagies especlais divuigadas pela
Departamenta do Trabalho.

Fara informagdes adicionars:

1-866-4-USWAGE  ZSAIHB

(1-066-467-9243)  TTV: 1-877-B89-5827 o

WWW.WAGEHOUR.DOL.GOV

.8, Department of Lahor | Enployment Stendasds Admiistralion | Wage and Hour
WWHD Pulheation 1088 (Flevsad em hinho e 2007)
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Nio apenas os empregos com remuneragio mais baixa estio em risco de softer compressio salatial; empregos
mais bem remunerades também sofrem com isso, Em geral, as razées estio relacionadas mais 20 mercado do que ao
governo. Por exemplo, 2 escassez de candidaros qualificados em informérica, engenharia e outros campos profissio-
nais ¢ técnicos forgon os saldrios iniciais dessas ocupagdes a se aproximarem dos saldtios pagos a funciondrios com
considerdvel experiéncia e tempe de empresa e acé a se igualarem a eles. A compressio de niveis salarias também pode
ocorrer quando funciondrios horistas, no topo de suas categorias de remuneragio, ganham um pouco menos do que
os gerentes na extremidade baixa de suas caregorias de remuneragio.

Tdentificar anivelagio de saldrios e suas causas & nurito mais simples do gue implementar politicas organizacionais
para aliviar esse efeito. As organizacbes que desejarem minimizar o problema padem adotar as ideias a segnis em suas
politicas de pagamento:

" Recompensar o alto desempenho ¢ 0s funciondrios dignos de mérito com aumentos salariais substanciais,
W Projetar a estrutvra de remuneragio para permitir uma ampla propagacio entre funciondrios horistas e supervisores.
" Preparar os funciopdtios de alto desempenho para promogées a cargos com niveis salariais mais elevados,

»  PFornecer ajustes de equidade para as funciondrios selecionados mais afetados pela compressio dos niveis salariais.

Unna vez que a compressio dos niveis salariais €, em grande parte, uma preocupagio relacionada i equidade salarial
inrerna, se ado for watada adeguadamente pode baixar o moral dos fanciondrios, levando a problemas de redugio
de desempenhe, ressentimentos, absenteismo e rotatividade, e até a comportamentos indesejados, como roubo por
parte de funciendrios.

Clausulas sobre mio de obra infantil

Alguns argamentam que o "piso salarial” imposto pelo saldrio-minimo dificulta que estudantes da ensino médio e
jovens adultos encontrem empregos, Muitas empresas que poderiam contratar pessoas desse grupo preferem nio
fazé-lo parque nio querem lhes pagar o5 miesmos saldrios de adultos experientes em virtude de sua inexperiéndia.
No caso de funciondrios sem experiéncia ptévia, a lei permite que as empresas paguem um, “satirio de treinamenta”
correspondente 2 USH 6,16 por hota para os funciondrios com menos de 20 anos de idade, durance os primeiros 90
dias de contratagio, desde que essa contratagio nie cause a demissio de outros fincionirios.

A lei profbe 2 contratagio de menores entre 16 & 18 anos de idade para ocupagées que mmnmmndﬁ,nﬁ perigo, como em
mineradorz, madeireira, serraria, 2condicionamento de carnes, além de dererminados tipos de mannfarora. Menores
de 16 anos nfo podem ser contratados para qualquer rrabatho em coméreio interestadual, exceto quando esse rrabalho
for desempenhado em uma ocupagio que nio apresente perigo para um parente cu tutor, ou para uma empresa na
condigfa de trabatho rempordrio, mediante permisso concedida pelo Departamento da Trabalho.

Cldausulas sobre isencdo por tempao de trabalho

Um aspecro da lei que itmpde muita dificuldade é a isengio quanto 4s exigéncias de pagamenta de horas extras para
decerminados grupos de finciondrios on a isengio relariva 3 cobertera por determinadas cldusulas da lef. Na verdade,
0 Departamento de Trabalho tem se esforcada para classificar seus propries funcionirios — os prépries funcionirios
que tentam esclarecer 08 requisitos de isengdo para outros. Em uma reviravolta do destino, os fanciondrios do Departa-
mento do Trabalho entraram com uma queixa contra o préprio deparramento, dizendo que raais de 1.900 funcionirios
foram classificados ereoneamente como sendo isentos. As violaghes envolvem horas extras e trabalho fora de hora
ndo pagos, incfuindo o uso de dispesitivos eletrdnicos para comunicagio de casa.® “Bsse caso mostra 2 dificuldade
que qualquer empregador tem quandao se trata de classificar os funciondrios, seja como isentos seja come nio isentos
de acordo com o FLSA”, disse D. Mark Wilson, diveror de Estratégias Bcondmicas Aplicadas de Washingron. “Isso
ilustra que mesmo o 6rgio encarregado de fazer cumprie a lei tem muita dificuldade em Fazer essas determinagdes.”*”
Como exemplificado na Figurz 9.10, seis grupos de funciondrios — executivos, adminiscrativos, intelectuais, criativos,

de informdtica e vendedores externos — estie excluidos das provisbes de horas extras, desde que preencham requisi-

il
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ofvende um plano de renmuneragio

@ .—Q Os seis grupos de funciondrios excluidos

Deveres relacionados ao cargo

Exacutivos

Administrativos
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Criativos

Informética

Vendedores externos

Altamente
remunerados

Quiros

O dever primario deve ser a gestdo da empresa ou a gestao de um departamento ou
subdivisdo da empresa; de forma habitual e regularmente deve dirigir o trabalhe de palo
menos dois oU mais funciondrios em tempo integral ou seu equivaients ¢ deve ter auteridade
para contratar ou demitir; suas sugestdes e recomendagfes quanto a contratagie, demisséo,
promogéo ou qualguer outra alteragdo do sfatus de funciocnérios devem ser isvadas em
censideragdo.

C dever primdrio deve ser o desempenho de fungio de escritdrio ou nio manual diretamente
relacionada com o gerahciamento ou as operagdes gerais da empresa cu dos clientes do
empragador; deva incluir o exercicio de discernimento & julgamento com relagio & assuntos
sionificativos.

O dever primério deve ser o desempenho de atividade que requer canhecimentos avangados,
ds caratar predeminantemente intelectual que Inclul atividades que exigemn o exercicio
consistente de discernimento e julgamento; o conhecimento avangado deve ser em um
campo da ciéncia cu da aprendizagem e deve ser adguirido por um curse de longa duragéo
especializade,

O dever primario deve ser ¢ desempenho de atividads gque requer invengée, imaginagéo,
originalidade ou talento em um campo reconhesido de esforgo artistico ou criativo.

Deve ser empragado como analista de sistemas, programador de computador, engenhairo

de software ou outra fungio que exija habilidade no campo da informatica. O dever primario
dave consistir em: 1) aplicagéo de técnicas e grocedimenios de andise de sisternas, incluindo
consuyltoria, para determinar especificagfes funcionais de hardware, soflware ou sisterna;

2] concepeao, desenvolvimento, documentagdo, andlise, criagio, teste ou modificagao

de sistemas ou programas de computador, Inciuindo pretéiipos, baseados e relacicnados
com as sspecificagdes do usuério ou do projeto do sistema; 3} concepgén, documentagao,
teste, criagdo ou modificagan de programas de computader refacionados com os sistemas
operacionals oU 4} coimbinagio dos deveres mencionados cujo desempenho exige o mesmo
nived de habilidades,

© dever primario deve ser vender {conforme definido no FLSA) ou obter ordens ou contratos
para servigos ou para a wtilizagéo de instalagbes pelos quals o cliente ou consumidor pagara
urma soma; deve ser habitual & regularmente contratado para desenvolver suas atividades
externamante, ou seia, fora da seds ou escritdrio da empresa.

O regulamento contém uma regra especial para os funcionarios “altamente remunerados”

que recebem Uma guantia anua! total de USS$ 100.000 ou mais. Um funciondrio altamente
remunerado é cansiderado isento nos termas da Seqdo 13{g)(1) se: tiver remuneragio anual
total de US$ 100.000 ou mais, que inclul pelo menos USS 455 por semana pagos sequndo
uma base salarial; o principal dever do funcionario inclul o desemnpenho de atividade de
escritdrio ou ndo manual; deve habitual e reguiarmente reaiizar pelo menos um dos deveres ou
responsabilidades de um executivo, funcionario administrativo ou profissional isento.

Professores sfo isentos se o sew principal dever & ensino, futoria, instrugio ou palesira na
atividade de transmitir conhecimentc e se eles estio empregados e envolvidos nessa alividade
como professores em um astabelecimento de ensina. Pratica do direito ou da medicina:

um funciongrio titular de licenga ou certificado valido que permite o exercieio do direfto ou

da madicing & isento se estiver envolvido em tal pratica, Um funciondrio que detém ¢ grau
académico exigido para a pratica geral de medicina fambém é isento se estiver envolvido ermn
um programa de estagio ou rasidéncia.

e

Adapiado de Yicki M. Lambert, “The top thiee FLSA vickations and how 10 avoid them, ADF 2008,
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tas de cargo definidos como o indicado nos termos da lei. E importante resszltar que 2 denominagio dos cargos nio
determina status de isenga, Os funciondrios estio isentos do recebimento de horas extras caso seus ganhos semanas
ou anuais excedam certos limites,

O Departamento do Trabalho disponibiliza um semindrio einline em que descreve as novas Regras de Remu-

neragio Jusre %

Disposicdes sobre pagamento equifativo

Nos Bstados Unidos, existem trés leis que proregem os rrabalhadores contra a discriminagdo salarial. A Lei de Igual-
dade de Remuneragio, de 1963, profbe 2 desigualdade de remuneracio por trabalho igeal on :msgmwﬁnm&amﬁn.n hm._._mm,a
realizado por homens ¢ mulheres (ver Capfrulo 2), o Thulo VII da Lei dos Direitos Civis, de Hmmn.r mnomrnm diserimi-
nagio salarial com base em raga, cor, sexo, religido ou nacionalidade e a Lei Federal contra Discriminagio por Ewmn
110 Trabatho, de 1967, conforme emends, estende as disposicoes de direizos iguais proibindo a discriminagio salarial
com base na idade acima de 40 anos. Bnrretanto, nenhuma dessas lefs profbe o pagamento de saldrios difezentes com
base em fatores que nio sefam idade, raca, cor, religido, nacionalidade ou sexo, Os planos de incentive individuais, per
mérito e mais tempo de servigo, por exemple, ndo sio afetados.

Apesar dessas leis, a discriminagio salarial ainda ocorre em muitas empresas hoje em dia, Por mxmﬁm%ow n:.u 2010,
a B&L Foto Blectronics Corp. teve de pagar US§ 4,3 milhdes em saldrios ¢ beneficios para 149 funciondrios que
receberam menos que seus colegas de trabalho nio hispinicas com s mesmas responsabilidades. A empresa também
foi acusada de nio fornecer beneficios de satde e ndio promevé-los em razio da nacionalidade. Como parte do acor-
do, 2 B&H tambén: concordou em igualar os salirios dos rrabalhadores hispinicos com os seus pares e manter uma
politica formalizada de nfo discriminagio.” Porém, o progresso no preenchimento dalacuna da renda entre .mmnmmg
diminuiu consideravelmente desde o inicic de 1990, Enquanto a proporgio da renda entre géneros para funciondrios
de tempo integral sumentou 12,9% de 1980 a 1993, o crescimento foi de apenas 3,1% entre 1993 2009, A wm«ﬁmn
de 2009, as mulheres em empregos de rempo integral receberam apenas 77% do que os homens ganham.% A Figura
9.11 mostra com mais detalhes as desigualdades salarfais com base na raga e género,

Desigualdade salarial entre ragas & géneros

Receita da mulher em % da
Raga e etnia Homens Muiheres receita do homem branco*
Todas as ragas 47.127 36.278 77,00%
Somente branco, ndc hispanico 51.405 38.633 75,00%
Sornente afro-americano ou africano 37.496 31.824 61,90%
Somente asidtico 51.760 42.331 82,30%
Hispanico ou latino {quaiquer raga) 31.393 27181 52.90%
* A ropaican de Torkas as rapas & para homens e mulheres de todas as ragas

m%_m H _m for \Women's E:n.« Research Compiation af Gurrent Populalion Survey Labor Force Statistics, 2009, disponivel em: tp://wvwe.census.gowes/wav/opsta
s 03207 Oiperincinewdl3_021.6m

CAPITULO @  Desenvolvendo um plano de remunecagio

[EIRTTELEEY O estshelecimento de progra-
mas de remuneragio escratégica exige a avaliagio dos ob-
jetivos organizacionais em relagio 205 objetivos especificos
de emprego — retencio de funcionitios pard ceescimento
conifnuo, distribuigia de remuneragio para garantir que
os funciondrios se sintam tracados de forma jusea, co-
municagio de métodos de remuneragio para aumentar
a compreensio dos funcionirios sobze os objetivos orga-
nizacionais e aderéncia a um orgamento, por exemplo. A
remuneragio deve recompensar os funcionzrios por seus
esforgos (remuneracio por desempentio), a0 mesmo tempo
que motiva o futuro desempenho desses fanciondrios.
A equidade da polirica de rernuneracio afeta o coneeito
de justiga dos funcionirios. As organizagbes precisam
equilibrar cada uma dessas preocupagdes e se manterem
competitivas, A capacidade de atrair e reter funcicndrios
qualificados, enquanto controla os custos de mio de obra,
¢ um faror importante para permitir que as organizagfes
permaneram vidveis no mercado nacional on internacional.

[T GEIES As bases nas quais a remune-
tagio & determinada e 2 forma coma é administrada podem
aferat significativamente a produrividade dos funciondrios
e a realizagio dos objetivos de uma organizaciio. As n-
fluéncias internas incluem a politica de remuneragio da
empresa, o valor do trabaiho, o desempenho do funcionaio
¢ a capacidade da empresa de efetuar os pagamentos. Qs
fatores externos que influenciam nos indices de saldcios
incluem as condi¢@es do mercado de trabalho, os indices
de saldrios por setor, o custo de vida, os resultados de
acordos coletivos, assim como as exigéncias legais.

'BESULTADU DD APRENDIZADD:S. As organizagfes utilizam uma
das quatro técnicas bisicas de avaliagio de cargos para
determinar o valor relativo de cada cargo. O sistema
classifica os cargos em um gradiente numérice baseado na
importincia das tarefas e nas responsabilidades relacivas
aos cargos. Hsse sisiema de classificagio “encaixa” os cargos
em niveis preestabelecidos. Os niveis superiores exigem
maiores responsabilidades, melhores condigbes de trabalho
e mais deveres increntes aos cargos. () sistema de ponros
pataaavaliagio de cargos utiliza um esquema de pontuagio
fundamearado nos fatores de avaliagio, como capacida-
de, iniciativa, responsabilidade e condigbes de trabalho,
Quanto maior for o tequisito de um dado fator para o

cargo em andlise, tanto maior serd o néimero de ponros a ele
atribuide. Cargos com elevada pontuacie acumulada sio
considerados de maior valor para a empeesa. O sistema de
avaliagio de cargos avalia com base no valor de cada cargo
para obten¢io dos resulrados da organizagio — fnanceiros,
servicos ao cliente etc. — ea contribuicio dos carges pata
o sucesso da empresa.

CEETIPTENEIIRD As pesquisas salariais derec-
minarm a equidade externa dos cargos. Os dados obtidos
por meio de pesquisas facilitarm o estabelecimento da
politica de saldtios da organizagio, a0 mesmo tempo
etnl (ue asseguram que a empresa ndo pagard mais nem
menos do que o necessdrio, considerando o mercado de
trabalhe relevante,

EISIEIRE NG EEINEY A estrotura de salérios é com-
posta da curva salarial, das classes safariais e dos niveis
de remuneragdo. A curva salarial descreve graficamente
os Indices de remuneracio atribuida 2 cada cargo dentro
de cada classe salarial. Bssas gradates representam o
agrupamento de cargos equivalentes, tendo come base seu
valor relativo. Cada classe salarial inclui uma variedade de
indices, que terd um ponte médio & rambém os indices
de reruneracio méxima ¢ minima de rodos as cargos
enquadrados na mesma classe.

[ ETREFE RN A eficicia de um sistema de
remuneragio pode ser avaliada por meio de um painel de
desempenho de remunneragio. O painel de desempenho
coleta e exibe informagGes acerca de todos os departamentos
¢/oufunghes em termos de sua remuneracio relativa. Isso
zumenta a transparéncia dos sistemas de remuneragio,
a responsabilizagio dos gestores e ajuda as empresas a
alinbar suas decisdes de remuneragio com os objetivos
organizacionais.

GETRINETETETIRS A Lei Davis-Bacon e a Lei
Walsh-Healy sio as leis salariais predominantes nos
Estados Unidos. Tais leis exigem que 2s empreiteiras do
governo paguern saldrios normalmente, utifizanda como
base as escalas definidas pelo sindicato na mesma base
sindical da organizagdo. A Lei Walsh-Healy também
exige o pagamento de uma vez ¢ meia o valor regular pago
por hora normal, acima de cito horas por dia on 40 horas
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por sernana. A Lei de Padrées de Trabatho Justos contém
cléusulas que abrangem o saldrio-minimo em dmbiro federal,
horas trabathadas e trabalho infantil, Compressio de niveis
salariais € 2 diminui¢fo da diferenga da remuneragio entre

funcionirios novos, menos experientes, e funciondrios mais

Termos-chave

zumento real de saldrio
avaliagido de cargos

classe de saldrios

cléusulas de progressio salarial
campresséio de niveis salariais

trabathistas

método Hay
pesgnisa salarial
curva salarial
equidade salarfal desempenho

funciondrios isentos

Questoes para discussio

[EETREIDIGEGED A Tomax Corporation tem
400 funciondrios e pretende desenvolver uma politica de
remuneragio para corresponder 4 sua estratégia de negdcios.
A empresa deseja empregar uma forca de trabalho dealea
qualidade, capaz de responder a um ambiente de negécios
competitivo. Sugira diferentes objetivos de remuneragio
para coincidir com os objetives de negdcio da Tomax.

FETE TR 74 que os funciondrios podem
ter diferentes desempenbos profissionas, nio seria mais
vidve] determinar o fndice salarial para cada fanciondric
com base em sen valor velative para a organizagio? Explique.

AESULTADD D} APRENDIZATO 3 K] queéaavaliagio de cargoes?
Explique as diferengas entre os principais sistemas de
avaliacio de cargos. Descreva as vantagens e desvantagens

n—ﬂ nmnmmp um.,

RESULTARD DO AFRENDIZADE 4. [BERTas e etapas bdsicas na
condugio de nma pesquisa salarial. Quais sio zlguns dos
fatores a ser levados em consideracdioé

funciondrios cegidos por leis

indice de pregos a¢ consumidor (TPC)

politica de remuneragdo por

experientes. As principais causas do problema séo os altos
saldrios pagos aos novos funciondrios e os aumentos do
saldrio-mfnimo. Funciondrios horistas e os seus gestores
podem ser aferados pela compressio de niveis safariais

quando a propagagio salarial entre os dois grupos & baixa.

remuneragio por hora
remuneragio por produgdo

saldrio fora da faixa

sisterna de classificagio de cargos
sistena de esczlonamento de cargos
sisterna de pontos

valeragio do carge

remuneragio por coinpeténcia

(G R TES Umna das objegBes 2o conce-
ﬂmm—w aumentos hm—pﬂmumm em 1ma Twmm Tﬂﬂﬁﬂﬂn:& é ﬂcﬂ Qs
funciondrios com remuneragio mais baixa, que estdo rendo
mais problemas, terdo um anmento menor, 20 passo que
os funciondrios mais bem pagos rerfio um aumento maior,

Essa objeciio ¢ vilida? Bxplique.

RETADN TR © que € um painel de de-
sempenho de remuneragio e como ele ajuda a alinhar a

estratégia da empresa Com O seu sistema de remuneragio?

RESULTADD DO APRENDIZADD 7 SRR ISR o (STt que regem a

remuneragdo levantam questdes importantes ranto para

empragadorss quanto para funciondrios. Discuta o seguinte:

a. O efeito de pagar um salrio prevalente, conforme
exigido pela Lei Davis-Bacon

b. (s efeiros do aumento do saldrio-minimo

' EXPERIENGIA EM GRH

Notas e referéncias

Por que esse salério? e g

Uma pergunta frequante & “Por que essa passoa recebe um saldrio maior do gue o meu, se ocupames o mesmo cargo”? A res-
posta estd na compreensde dos elemeritos que compdem o salério, conforme discutimos neste capitulo. Todavia, embora
possamos desaprovar a ideia de que alguém recehe um salddo maior ou menor por realizar a mesma fungdo, fatores externos
e internos 3 organizagio influenciam no salério finzl pago por um trabalho ou para uma pessoa especifica. Geralmente,
temos pouco controle sobre os fatores que estdo envolvidos na compasigdo. Entretanto, podemos methorar as saldrios ao
adquirirmos maior experiéncia de trabalho ou tempo de servige, obtendo maior conhecimenta ou habilidades relativas as
trabalho que desempenhames. Esse projeto foi elaborado para que seja possivel compreender por que diferentes fung@es sio
remuneradas com diferentes saldrios.

Tarefa

A seguir sio exibidos os saldrios anuais médios de ocupagdes selecionadas listadas na edigio 2010-2011 do Cocupational
Outlook Hondbook. Analise os salarios & guem ocupa os cargos e responda ds questdes que sequem referentes as diferengas
salarials existentes, Relacione esses motives ags fatores internos e externos da composicdo dos saldrios abardados no texto.

Ocupacdo Média da saldrio anual em ddilar
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* Advogade $ 113.240

1. Que fatores podem responder petas maiores diferengas entre saldrios referentes a diferentes acupagées?
2. (e fatares podem responder pelas diferengas entre salarios referentes a ocupagdes idénticas, na mesma organizacio?
3. Que fatores podem responder pelas diferencas entre saldrios referentes a ocupagdes idénticas, em diferentes organizagées?
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peto L5, Bureau of Labor Statistics, pode ser enconlrado no website http:/Awww.bls.gov.
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