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Apds estudar este capitulo,
-vocé estard apto a

car os diferentes tipos de planos de
incentive e descobrir par que eles
funcionam.

ETE YL A ATES explicar

- porque o aumento por mérito pode

nZo motivar os funcionsrios e discubir

meios de como aumentar seu valor
motivacional.

J (¥ Indicar
formas especificas de compensar os
vendedores,

iferenciar
como os ganhos podem ser comparti-
thados com funciondrios de acordo com
0s planos Scanlon e [iproshare de
parficipagdo nos resultados.

GETIIT I ENAED Diferenciar
os planos de participacio nos

lucros e explicar suas vantagens e
desvantagens.

RN XE Descrever
os principais tipos de planos PPAF
(planos de propriedada de acdes para
funcienarios) e discubir as vantagens
que oferecem para empresas e
funcionarios.
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recente crise econbmica alterou muito o panorama de remuneragio por desempenho. Atualmente, as em-

presas estdo mais propensas a relacionar estreitamente remuneragdo ao desempenha.* Se vocg & um grande

hanco em Wall Street ou uma pegitena lcja de Wisconsin que cortou gastos, voc quer o maior reterno para
seu dinheiro, Para muitas pessoas, isso significa alinhar os interesses dos funciondrios com os interesses da em-
presa. Uma das melhores maneiras de se fazer isso & recompensar os funcionarios por seu desempenho. Mas essa
ndo é uma tarefa facil. O processo de (1) escolher o plane de incentivo correto com base nas objetivos erganizacio-
nais, {2) criar medidas de desempenho e (3) administrar esses planos de incentive pede parecer Lm pouco assusta-
dor, especialmente porque muita coisa pode dar errado se o processo ndo ocarrer da forma correta.

lima empresa gua tem feito isso do modo correto & a Linceln Electric (www.lincolnelectric.com), fabricante Lider
de produtos para solda. Com sede em Cleveland, Ohio, a Lincoln Electric tem utilizado, por mais de 175 anos, a
recompensa por desempenho come um componente vital de sua estratégia, A estratégia de remunevagdo da Lincoln
& recompensar generosamente os funcionarios pela produtividade, alta qualidade, deias de redug@o de custos e
contribuicBes para a empresa. O bdnus de final de ano, por vezes, duplica ¢ salario normal do funcienario. A remu-
neragio normal baseia-se em quanto o funcionério produz, £m esséncia, ¢ sistema de remuneragdo por desempenho
consiste em trés pontos principais.

Primeiro ponto: o funcionério & remunerado com base em guantos servigos de solda realizou. Quanto mais pe-
cas soldou, mais ganha. Sequndo ponto: a qualidade dos servigos, as idefas de redugdo de custos e a contribufgdoe
para a empresa. Issa & avaliado e remunerado no final de cada ano na forma de hanus. Terceiro ponte: qudo hem a
empresa, em sua totalidade, se comporta, Dessa forma, o funciondrio compartilha os lucros obtidos pela empresa.’

De acordo com a pesquisa de oicamento salarial da Worldatiork 2010-2011, a maictia das organizagdes estd
aprendendo com empresas como a Lincoln Elactric e incrementando os seus programas de remuneragao por desem-
penha. Na verdade, empresas que tiveram baixo desempenho em 2011 ndo esperavam aumento salarial. As que
tiveram desempenho médio poderiam esperar um aumento aproximado de 2,4% e as que tiveram altto desempenha,
um aumento de 3,7%. Em outras palavras, as empresas estdo entendendo que diferenciar seus funcionaries com
base no desempenha & mais do gue uma necessidade.? ,

Neste capitule, discutiremos o5 planas de incentivo em relagio aos ohjetives que se espera atingir e os
diversos fatores que podem afetar seu sucesso. Para fins de discussdo, como muitas crganizagdes tém ado-
tado pragramas de incentivo de base ampla para diferenciar os funcionérios e seu desempenho, agrupamos os
planos de incentivo em trés grandes categorias: plano de incentive individual, plano de incentivos parz grupo
e plano de incentive empresarial, come mostrado na Figura 10.1.% No final do capitule, também discutimos al-
guns planos de incentivo espaciais para especialistas e exacutivos.

(@ Razoes estratégicas para planos de incentivo

. U elemento importante da gestfo escrarégica e remuneragio é 0 uso de planos de incentivo,
pagamento varidvel
Vinculagio do pagamento &
alguma medida de desem-
pentio Individual, de grupa
oy orgarizaclonal

também chamados de programas de pagamento varidvel, Os programas de pagamento varidvel

consistem em bénus, incentivos ou o reconhgcimento do bom trabalho, Bles permitem que

as organizagdes recompenserm os funclondrios por contribuicfes continuas, Mais de 80% das

empresas no dmbito mundial oferecern programas de pagamento varidvel. Como o chefe da

constlroria de remuneragio da Hewitt Associates, Shekhar Purohit, disse: “Duranre a dltima década, e cada vez mais

no ano passado, o pagamento varidvel se tornou um padrio conforme as empresas recompensavam o alto desempenbo
"

¢ a redugido dos custos. Bsperamos que essa tendéncia continue nos préximas anos 2 Q) pagamento varidvel & mais
flextvel de que o fixo (salétio, pagamento por hora), tma vez que esed ligado acs custos fixos que permitem flexibilidade
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Tipos de planos de incentivo

INDIVIDUAL . GAUPC EMPRESA

Trabalho por produgas Remuneragdo por equipe Participagdo nos lucros

Plane padrio-hora Plano Scanlon Opgio de compra de agbes w

Wmm“_.m:m:nc por mérito Improshare NMMWMM_.WMMMWMM% e agaes pera m
¥

Montante fixo par mérito m

Prémios da Incentivo W

Incentivos para vendas w

Planos de incentivo para especialistas m
o

Planos de incentivo para executivos :

para awmentar, diminuir ou tmanter futuros pagamentos 205 funcionrios coma condigdo de garantia dos negécios.t

A maioria dos gerentes de RH vé o pagamento varidvel como estratégia, pois ele permite que a organizagio alinhe os
interesses e resultados de seus funciondrios com os da organizagio.

Mo entanto, um componente estratégico adicional que os gerentes de RH parecem esquecer & que o pagamento
varidvel pode ser usade para trabalhar a justiga ¢ a equidade na organizagio, Como resultade, o pagamento varidvel
ndo s6 motiva os fanciondrios a fazer o que a crganizagio quer que eles fagam. Ele garante que os luncionirios sintam
que a organizacio & justa e sensivel is suas contribuigdes individuais.

Por exemplo, diz-se que “nenhuma boa agio fica impune”. Para os funciondrios que fazem contribuicbes valiosas,
isso n4o estd muito longe da verdade, Um estudo com 20 mil funcionarios constatou que 27% dos funciondries de “alwo
potencial” planejam deixar 2 empresa até o final de 2010.7 O motivo? Percepeio da desigualdade salarial. INo rescaldo
da recente recessio econdmica, muiros flunciondrios de alte desempenho sentiram que foram levados a assumir mals
trabalho sem remuneracio adicional. Como resulrado, os desafios que poderiam motivar acabam sende uma punicio
pelo sucesso se nfio estiverem relacionados As recompensas adicionais.®

Uma das dificuldades que as empresas enfrentam nos momentos dificeis estd relacionada ao faco de solicitarem
a todos que apertem o cinto, ainda que as empresas de alte desempenho saibam o seu valor de mercado e gostem de
ser recompensadas por issa. Até mesmo os funciondrios que ndo rém alro desempenho trabalham mais (e parecem
mais felizes) quando a empresa premia as pessoas que merecem.’ A Shell Corporation ¢ uma organizagio que se es-
forgou para demonstrar equidade e imparcialidade, de forma a gacantir que os gerentes fossem capazes de diferenciar
o desempenhe de seus funciondrios ¢ os recompensassem adequadzmente. No geral, os funciongrios afirmam que
aqueles que tém alto desempenho esperam receber zemuneragio mais alta, De faro, quanto melhor o desempenho de
um funciondrio, mais focado no incentivo das recompensas baseadas em desempenho.™

Os incentivos das recompensas sio findamentados na filosofia da remuneragio por desempenlio (consulrar
Capitulo 9. Os planos de incentivo estabelecem um “limiar” de desempenho {um nivel bisico de desempenho) que
um funciendrio ou um grupe de funcion4rios devem alcangar para receber ral pagamento. De acorde com um geren-
te encarregado de remuneragio, "O limiar relacionado ae desempenho £ o nivel minime que um funciondrio deve
atingir a fin de se qualificar para o pagamento varidvel”, Além disso, planos de incentive enfatizam um foco compar-
tilhado nos objetivos organizacionais, ampliando as oportunidades de incentivos aos funcionirios da organizagio.
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Os planos de incentivo criam um ambiente operacional que defende uma filosofia de compromisso compartilhado por
meio da crenca de que eada individuo contribui para o desempertho € o sucesso organizacional,

Planaos de inceniivo associados aos obietives da empresa

Qs argurnentos relacionados aos planos de incentivo destacam a vinculagio entre remuneragio, tanto individual coma
em grupo, ¢ 0s objetivos da organizacio., As metas on os objetivos especificos da empresa poderiam ser reduzit os custos
laborais, melhorac a satisfacio dos clientes, expandir os mercados ou manter altos niveis de produtividade e qualidade,
o que, por sua vez, methora o mercado de bens & servigos norte-americanos em uma economia global. Ao mesclar os
objetives da organizagio com a remuneragio, 0s gerentes acreditam qne os funciondrios se sintam “dones” de seus
cargos, o que methera o esforgo e desempenho no cargo. Os incentivos destinam-se a estimular os funciendrios a se
esforcarem mais para completar as tarefas — o esfor¢o deles pode ndo ser motivado a empreender nos sistemas de
remnuneragio baseados no tempo de servige ¢/ou ne niimero de horas trabalhadas, Além disse, o pagamento comno
forma de incentive & muite valerizado como estratégia de remuneragio para atrair e reter fanciondrios que apresentam
alto nivel de desempenho ! A Figura 10.2 resume as principais vantagens de programas de remuneragio poz incentivo,
como observade por pesquisadores e profissionais de RH.

Qs planos de incentivo funciopam? A, resposta & sim e nfo. Virios estudes, juntamente com relatorios de
otganizagdes individuais, mostram uma relagio mensurdvel entre os planos de incentivo e 2 melhoria do desem-
penho organizacional’ No entanto, o grau de sucesso depende de vérics fatores, incluindo (1) a identificagio
de métricas organizacionais jmportantes que permitam medir o desempenho dos fancionérios e {2) um plano
de incentivo personalizade que meds efetivamente o rendimento do fanciondrio e recompensa o desempenho
nxnnwnwonmrd Por exemplo, os funciondrios do M.D. Anderson Cancer Center da University of Texas, classificado
come ¢ hospital de cincer # 1 em 2010-1011, podem rer um aumento por mérito de até 10%, dependendo se eles
atendemm ou excedem as metas de desempenho do hospital. B importante ressaltar que em uma pesquisa para avaliar
o programa de incentivo do hospital, as respostas dos funciondrics mostraram uma forre conexéo entre os objetivos
organizacionais e a relagio entre remuneragic e desempenho.* Na ABLAC Inswance; os vendedores que atingem
as metas de vendas recebemn bénus significadivas, prémios e reconhecimento por meio do site da empresa e de publi-
caces internas.' Por causa de priticas como essas, a AFLAC tem sido classificada pela Fortune como uma das 100
Melhores Empresas para Trabalhar.1

Vantagens de programas de remuneragao por incentive

« Os incentivos fazem que os esforgos dos funcionérios estejam focados em metas de desempenho especificas. Eles
estimulam a motivag@o que produz importantes ganhos, tanto para o funciondrio quanto para a organizagao.

+ O pagamento de incentivos sdo custos varidveis figados 2 oblengo de resuliados. Os saiarios-base sdo os custos fixos
nfio relacionados & produgde.

s O pagamento de incentivos esta diretamente relacianado ao desempenho. Se os objetivos de desempenha (quantidade e/
ou qualidade) sio atingidos, os Incentivos sda pagos. Se os objetivos néo s&o afingidos, os incentives ndo sdo pagos.

+ O incentivos estimulam o trabalho de equipe & a coesdo do grupe quando a remuneragdo individual tem como base os
resultados da equipe.

= Os Incentivos sio um mada da distribuir 0 sucessc entre os que sdo responsévels par sua obtengo.
« s incentivos s&c uma forma de aumentar a equidade e a justica em uma organizaglo.

« Os incentivos sio uma forma de recompensar ou atrair individuos com o melhor desempenho quando o argamento
destinado ao saidrio & baixo.
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Infelizmente, os estudos também mostram que os programas de pagamento variivel podem n#o atingir os objeivos
desejados nern fevar a melhorias na organizacio. Bm primeiro lugar, tais programas, &s vezes, nio satisfazers as neces-
sidades dos funcionarios. Em segundo lngar, a geréncia pode nio ser capaz de dar a atengio adequadz 4 concepgio e
3 implantaczo do programa, deixando os funciondrios confusos quanto a0 mode como a remuneracio por incentivo
& calculada. Em terceiro lugar, os funciondrios padem ter ponca capacidade para aiterar os padrées de desempenhe,
Além disso, o sucesso de um plano de incentivo depende do ambiente j& existente na organizacio. B mais provével
que wn plano funcione quando o moral escd aleo, os funciondrios acreditam que estdo tendo vm tratamento fusto ¢

existe harmonia entre funciondrios & gerdncial?

RBequisitos para o sucessoe de um plano de incentivo

Para um mu_u._._.u de incentivo ter sucesse, os funciondrios devem acreditar nele, Bsse

‘RESHLTADD D0 APRENDIZAUL A
Como um cencerrente direto da
Lincoin Electtic, a Iifnois Tool
Works inc. decidiu dasanvoiver
maig incentivos baseados no de-
sempenhio. Como gerente de RH
Qs funcionérios devem ver uma relagio clara entre a remuneragio por incentivoe U lllinols Tool Warks, come vocg
implantaria com SuUCesso um pro-
grania de incentive semelhante ao
da Lincoln Electric?

descjo pode ser influenciado em parte pela maneira como a diregio apresenta o plano
& consegue convencer os funciendtios de seus beneficios. Incentivar os [unciondrios 2
participar do desenvolvimento e da administragio do plane provavelimente aemenra
a disposicio para aceitd-lo.

o desempenho no catgo. Essa relagio serd mais visivel se houver padrdes objetivos de
quatidace e de quantidade pelos quais o desempenho possa ser medido. O compromisso
pot parte dos funciondrios em atender aos padrdes também £ essencial para que um
plano de incentivo tenka éxito. Lsse exige confianga e entendimento entre funciondrios
e seus supervisores, o que pode ser possivel somente por meio de canais de comunicagio abertos ¢ de mio dupla. A
geréncia jamais deve permitic que o pagamento por incentivo seja visto como um direito. B vez dissa, deve ser visto
como algo que precisa ser conquistado com esforge. Essa percepgiio pode ser fortalecida se o pagamento por incen-
tivo for feito aos funciondrios em crédito separado do crédito do saldrio habitual. Os especialistas em remuneragio
destacam, ainda, as seguintes caracteristicas de um plano de incentive bem-sucedido:'®

7 Tdentificar métricas erganizacionais importantes que incentivem o compertamento dos funciondrios.

® Envolver os funciondrios. Os programas de jncentive devem parecer justos para os funcionirios.

® Identificar o correto pagamento por incentivo. As fSrmutas de distribuigio devem ser simples e ficeis de entender,
®  Hstabelecer uma ligago clara entre desempenhe e pagamento.

Além disso, programas de remuneragio por incentive bem gerenciados sio comunicados aos funcionirios de
forma clara e continua, Isso & verdadeiro tanto nos perjodos econdmicos bons quante nos ruins. De acordo com

Roisin Woolnough, consulror de remuneragio, “é preciso comunicar o que vocé estd fazendo e explicar por queisso é
fundamencal para o sucesso. Todo mundo precisa saber quais sie 03 objetivos e quais so as recompensas ao alcangar
P P q H g P &
o3 objetivos™1® As organizaches proativas acham conveniente avaliar continuamente a operagio e a administracio de
< £

seus programas de pagamento varidvel.

'@ D<finindo as medidas do desempenho

Como vimos no Capitulo 7, mensurar e diferenciar o desempenho dos funciondrios & uma das tarefas mais dificeis

de um gerente, Bsse é o caso quando as avaliagles sio usadas para distribuir as recompensas®® & preciso ser capaz
de diferenciar as contribuicbes individuais daquelas feitas pelo grupo. Da mesma forma, € preciso evitar preconceitos
baseados em gostar ou nio de algném, em diferentes personalidades e em agendas politicas, No 4mbito do grepo. é
necessdrio distinguir o quante uma equipe coatribuin mais do que cutra, mesmo que o trabalho desenvolvido seja
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altamente interdependente.?! Brm suma, a medicio individual, de grupo e as contribuigbes no 4mbito organizacional
podem ser extremamente complexas, A medicfio feitz de modo que os funciondrios sintam que estio sendo trarados
injustamente pode gerar graves problemas. A Figura 10.3 mastra detalhes sobre o que fazer e o que nfo fazer 20
mensurar o desempesho,

Muiras vezes, os problemas com planos de incentivo poderm ser rastreados a partir das medidas escalhidas.? Assim,
as medidas quantitativas, simples e esteuturadas, que mostram uma clara relagio com o desempenho, sio as melhores,
Medidas excessivamente quantitativas e complexas devem ser evitadas, Além disso, quandao se seleciona uma medida
de desempenho, é necessirio avaliar a extensio em que os funciondrios envolvidos podem realmente influencis-la. Fi-
nalmentre, as empresas devem evitar avalizr as metas de desempenha como se fassem “contagem de catraca’, tentande
continuamente exceder resultados anteriores. Isso acaba levando o funciondric 4 frustragia e & percepgio de que os
padraes sdo natinglveis. O resultado serd uma atitude de desconfianga em relagio & geréncia e de oposigio a todo o
programa de incentivo.

Se feira corretamente, no entanto, a mensuragio pode cemunicar a imporeancia dos objetivos organizacionais
estabelecidos. Par sxemplo, s¢ a organizacio deseja ser lider em qualidade, os indices de desempenho devem estar
concentrados na satisfagio dao cliente, na pontualidade ou em situagbes livres de erros. Seo objetive é ser um produror
de baixo custo, a énfase deve estar na redugiio de custos ou no aumento da produtividade com os menores niveis acei-
tiveis de qualidade. Bmbora uma varjedade de opgdes de desempentho esteja dispenivel, muitos focam a qualidade, o
controle de custos ou a produrividade. No box Destaques na GRH 1, hé cinco orientagbes comprovadas sobre coma
estabelecer e manter um programa eficaz de mensuragio de desempenha.

(@& ~dministrando planos de incentivo

Embora os planos d¢ incentivo com base na produrividade possam reduzir os custos de pessoal, para atingir seu pleno
beneficio eles devem ser cuidadosamente elaborados, implantados e mantidos. Uma tegra fundamental & que o plane-
jamente deve ser combinado com a abordagem de “prosseguir com caurela”, Na verdade, para as pequenas empresas,
essa abordagem pode até ser cransposea para nma abordagem “trabalho em processo’. (Para obrer mais informagées,
consultar o box Aplicagio para wm pegueno negdcio, a seguir,)

Fiaugn - )
.——u m Mensurando pros e contras

HEMUNERAGAO INDIVIDUAL  AEMUNERAGAC DE GRUPO REMUNERAGAO DA EMPRESA

Fazer * mensurar o que § quantitativo = mensurar o trabalho * mansurar o trabalho

Mo fazer "

2 simples

mensurar ¢ trabatho que &
independants da contribulgio
dos demajs

mensurar de uma maneira
que mostre a relaclo entre
trabalho e desampenho

mensurar corm base em quem
vocé gosta ou ndo

mensurar com base na
personalidade

mensurar com basa nas
preferéncias politicas
IMENSUrar sem considerar ag
contribligles de colegas

Interdependente

* mensurar da modo a
evidenclar a relagda entra
trabatho € desempenho

*  mensurar sem considerar
as contribuigdes de autras
equipes

= mensurar a menas que haja
UIi: mecanismo para que
a8 equipss disciplinem os
“preguigosos”

interdependente do ponto de
vista organizacionat
mensurar os resultados

qus os funciondrics podem
controlar

mensurar ge moda a
avidenciar a ralagéo entra
trabaiho e desempanho

mensurar sem gue ps
funclonérios possam ver
€emo o seu trabalho contribui
para o progressa da empresa
menswar serm conslderar
efgitos do ambisnte (por
exampla, crises ecendmicas)
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empenho .

Grandes e pequenas organizagBes tém estabelecido medidas de desempenho para aumentar o sucesso operacional, 20 mesmo
tempo em que remuneram seus funciondrios pelo resultade do desempenho deles, Definir medidas significativas de desempe-
nhe & um dos desafios mais impartantes e dificeis com gue 2 geréncia se depara atralmente. Antes de desenvolver e imple-
mentar medidas organizacionais, gerentes e supervisores devem considerar as sequintes diretrizes:

* As medidos de desempenho, em todos os niveis oiganizocionals, precisom ser consistentes com o5 ohjetivos estratégicos da
organizarde. Evite definir medidas ou padrdes irelevantes que ndo estejam estritamente vinculados 3 empresa ou aa que
0s funcionirios realizam em seu trabatho.

» Especifique o intengdo des medidas de desempenho e defenda  cousa, Demonstre que as medidas de desempenho sdo, na
verdade, uma boa forma de gestdo corporativa e que mani8m ns gerentes e funciondrios responsaveis pelo seu suresso.

= FEnvolvn os funciondrios. Uma etapa vital em qualquer programa de avaliagio & o desenvolvimenio de uma estratéqia de
envolvimenta dos funcionarios descrevendo a natureza da sua participagio, da implementagio & da administragdo con-
tinua do programa de gerenciamento de avaiiagdo. Divida a equipe de trabalhe com base na natureza -do trabalho e no
potencial de seu impacto. Considere quais medidas precisam de persanalizacdo. A aceitacio de um programa de avaliacio
de desempenho & destacada gquando os funciondrios “aderem” ao processo.

¢ C(onsidere a cultvra do organizegio e a demografie da equipe de trobalho ao criar as medidas de desempenho, Por exemplo,
as organizagdes com estrutura hierarquica mais tradicional podem precisar de mais tempo para implantar medidas de
desempenho em comparagdo com organtzacdes com estrutura mais simples, qua sdo fluentes e cam menos niveis hierar-
quices em seds sistemas de controle e comando.

e (Comunfque ¢ importéncio dos medidos de desempenho. As mensagens refarentes 2o desempenho s3o os principios e as
diretrizes que comunicam aos funcionarios os niveis de desempenha exigidas e por que a arganizacao precisa atingir de-
terminado nivel de sucesso.

Os gerentes de cargos e saldrios apontam, repetidamente, virios pontos relacionados & eferiva administragio de

planos de incentivo, Por consensa, os trés pentos mais importantes sio:

b3

Os sistemas de incentivo sio eficientes apenas quanda os gerentes esedo dispostos 2 conceder fncentivos com base
no n—nmn:ﬂmnnrc .msmp.imsmm. de equipe ou o_.mm:»NmnmcHE._. Permitir que 2 remuneracio por Incentivo se torme urn
pagamento garantido destréi sua intengio motivacional. O objetivo primério de um. plane de remuneragio por
incentive n#o ¢ recompensar o funciondrio em quase todas as circunstancias, mas mortivar o desempenho dele.

Assim, para que ¢ plano tenha sucesso, o fraco desempenhe nio pode ser recompensado.

2. Os orgamentos anuais de salérios devem ser amplos o suficiente para recompensar & reforgar um desempenho
excepcional. Quando os orgamentos de remuneracio s3o estabelecidos para assegurar que os aumentos nic ex-
cedam cerros limites {muitas vezes estabelecidos como porcentagem da folha de pagamento ou das vendas), essas

cestrigbes podem impedir a recompensa do desempenho destacado de um individuo ou grupe,
¢ P P p

Os custos gerais associados 2 implemenragio e administragio do plano devem ser determinados. Eles podem incluir
o custo de estabelecer os padrfes de desempenho e o custo adicional de manutengio de registros. O tempo consu-
mido em comunicar o plano 20s funciondrios, responder s perguntas e resclver quaisquer teclamages também

deve ser incluldo nesses custos.

[
+
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Administracio de planos de inceniivo em pequenas empréasas

* Uma série de incentivos funciona muite bem em pequenas empresas. Por exemplo, planos de b&nus anuais caso sejam cum-
pridos os objetivos, opgBes de agbes ou opgdes de interesse da sacledade e os direitos de propriedade restritos, Tais planos
* podem ser tanto uma béngio coma uma maldige. Eles prepictam uma otima manefra de alinhar os interesses dos funcio-
© naros com os do proprietério, mas gerencia-los pode ser demorado e levar a sentimentos de desigualdade. Muitas pequenas
empresas ndo t&m planos de remuneragao por desempenho porque acham que eles 530 muito complicados e potencizlmente
mats prefudiciais do que (teis.
fmbora as armadilhas potenciais dos sistemas de incentivo em pequenas empresas sejam grandes, os petenciais beneficios
valem o risco. A chave & entender esses riscos e gerencid-los. Abaixo estio relacionadas alqumas agGes que podem ajudar
as pequanas empresas na administragdo dos planos de incentivo:

1. Manter planos de incentivo simples. Quante mais facil for para o3 funcionrios entenderem como podem ser recampen-
sados, mals pravavelmente vio adetar o sistema de incentivos,

2. Tratar o plano como um “frabalho em processc”. Os proprietarios de pequenas empresas precisam estar receptives a
seus funcionarios de modo a thes deixar claro que a empresa estd tentando recompensar de forma justa e equitativa.
Estar receplivo ao feedbock é fundamental para a metherfa continua do plano.

3. Definir um reguisito minimo em torno do que constitui o desempenho médio. Os funcionarios precisam saber que somente
apos superarem a expectativa geral & que as recompensas adicionais comegam a aparecer. Isso garante que os funcio-
nérios vio se sentir menos preoclpados cam a possibilidade de manter um saldrio-base. Também mestra que zpenas ¢
desempenho geral traz lucros necessarios para sustentar a empresa. Isso estd acima e além do nivel de subsisténcia, em
que o proprietido pode dizer: "Agora compartilhamos os lucres”, Por fim, isso também mostra que o alto desempenho &
recempensade e que, se o funciondrio fizer bem para a empresa, fard bem para si mesmo.

¢ 4. Decidir quando as recompensas serio cferecidas ao funcicnario. Quanto mais for possivel relacionar os incentivas an

desempenho, mais o funcionario serd capaz de sustentar esse comportamento,

Separar as recampensas do pagamento reqular. Quanda os funciondrios parcebem que realmente esta sendo oferecido

algo a mais com base no seu desempenha, eles fazem uma distingda mais clara entre aparecer para trabalhar e de fato

contribuir. Também & importante ter certeza de que os bdnus séo conhecidos por outras pessoas na organizagdo, pois
isso funciona como uma recompensa em si mesma.

Refinar a5 medicaes e ter certeza de que os funcionarios estio felizes com elas. Comunicar-se com es funcionarios

& a chave para se ter certeza de que os planos de incentivo ndo vao acabar inde por terra no més seguinte & sua

implantagio,
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Se 0 Google remunsrasss seus
programadares com base em
quantos programas efaboram

por dia, o gue vecé acha que
aconteceria? Se a Lincaln Electric
TENLNBrASSE 85 Pess0as Apenas
com base em uma taxa hordria
padric, a produtividade permane-
ceria a mesma? Se os soldados
recebessem um bonus adiciona;
a0 se realistarem ne se
r, Quio provivel serz eles se
alisterem novamente?

| Plano de incentivo individual

Unma palavea, flexibilidade, descreve o cerne de planos de incentivo individuais.2? Por
exemplo, 4 tecnologia, as tarefas ¢ os deveres do carge e/ou as metas organizacionais
{como ser um produtat de baixa custo) rém impacto na escolha dos programas de
pagamente por incentivo, O pagamento por incentive pode ser determinacle pela ni-
mero de unidades produzidas, pelo cumpriniente de metas especificas de desempenho
ou pela melhoria da produtividade da empresa. Além disso, em inddstrias altamente
competitivas, come as de alimentos € varejo, margens de lucra baixas afetam 2 dispo-
nibilidade de dinheiro destinada 20s planos deincentivo. Essas consideracdes sugerem

que a tradicio e a filosofia, bem como a economia e a tecnologia, ajudam a orfentar a
concepgio dos sistemas de incentivo individuais,

CAPITULQ 10 Recompensa por desempenho

Trabalhic por produsido

U dos planos de incentiva mais antigos baseid-se no trabalho por produgiio ou pegapro-  teabalbe por
produgio ou paca
Pleno de Incentivo no qual
03 funclondrips recebem
certa quantia por unidade
produzida

duzida. De acordo com esse sistema de trabalho, os funcionarios recebem determinado valor
por unjdade produzida, O pagamento é determinado pele nimero de unidades produzidas
durante um periodo. Na Steelcase, fabricatite de méveis para eseritdrio, os m._nnponmlcw_uo&m_.:
superar o salirio fixo, muitas vezes et até 35%, por meio da remuneragio por produgio de

cada tira de metal que cortam ou pelo estofamento de cada cadeira, De acordo com a taxa s de peca

diferencial

Remuneragéic sepundo
aqual os funcionérios

cuja produgéo excede a
quantidade-padrdoa de pro-
dugho recebam por fodo o
seu frabalhg um pagamento
maicr do que aqueis desti-
nado aos que ndo excedem
a guantidade-padrio

e pega diferencial, os funciondrios que excederem a produgdo-padrdo recebem, por todo o
sen trabatho, uma taxa superior dquela paga ao0s que ndo excederam o padrio.

As empresas incluem ¢ trabatho por produgio em sua estratégia de remuneragio por
virias razdes. O saldrio de cada funcionirio é simples de calenlar, e o programa permite certa
organizacie, de modo que é possivel prever os custos trabalhiscas com precisao considerdvel,
uma vez que esses custos 5% os mesmos para cada unidade produzida. O sistema de remu-
netagio por produgio se mostra mais bem-sucedido quando é possivel avaliar prontamente
as unidades produzidas, quando a qualidade do produto é menos importante, quando o
trabalho & bastante padronizado e guando se pode manter um fluxe constante de trabalho.

Calculando a taxa por peca

Embora os m.pmnmnm de tempo nmwwrnMnﬂmE o nimero de horas mxmmao paradesempenhar certa mn»;nmn—mn_h de trabalho,
eles ndo determinam por si mesmos como deve ser o incentive, As taxas de incentivo devem se basear no pagamenro
estipulade por hora; caso contrario, seriam pagas conforme o tipo de teabalkio executado. Por exemplo, o tempo-padrio
para a produgio de uma peca em um trabalho que pague US$ 12,75 por hora foi fixado em 12 minutos. A taxa por
pega seria US$ 2,55 por unidade, caleulada da seguinte maneira: ’ ’

60.000 {minutos por hora)

=5 unidades por hora
12 (tempo-padrio por unidade)

US$ 12,75 (taxa por hora)
5 {unidades por hora)

= 2,55 por unidade

Trabatho por producdo: desvantagens

Apesar de suas vantagens ébvias, incluindo o vinculo direto com a filosofia de remuneragio por desempenho, os sis-
temas de trabalho por produgio apresentam virias desvantagens que se contrapem 3 sua utilidade. Uma das maiores
deficiéncias do trabalho par mncn—:mmo. bem como de oatros planos de incentivo baseados no esforgo individual, é que
nem sempre ele pode ser um motivador positivo. Se os funciondrios acreditarent que um aumento na produgio vai
provocar a desaprovagio de colegas (muitas vezes mencionada como “estouro da taxz”), eles podem evitar o esforge
maximo, pois o desejo de aprovagio & maior do que o de ganhar mais. Além disso, as fungées nas quais é difieil distin-
guir ou analisar as contribuigbes individuais ou nas quais o trabalho é tio mecanizado a ponto de o funciondrio exercer
muito pouca controle sobre a produgio, o sistema de erabalho por producio pode ser inadequado. Bsse sistema de
trabatho per produgioc também pode ser inadequado quando:

#  a qualidade é mais imporsante que a quantidade
*as Bmmﬂ*ﬂbﬂmm na ﬂnnﬂa_cmmu» 530 W‘ﬂmﬁ.:ﬂ:ﬁnh
# o5 padrdes de produgio nos quais o rrabalho por produgfo ¢ baseado sio de dificil desenvolvimenta

B importante salientar que os sistemas de incentivo do trabalho por produgio podem contrariar uma eultura organi-
zacional que esteja promovendo a colaboragio, a criatividade ou a solugfo de problemas por parte do pessoal, visto que

cada uma dessas metas pode influir no tempo e na produtividade do funcionério e, portanto, no incentivo total recebido.
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Plano padrdo-hora

plano padrio-hora
Planc de incentivo baseado
A3 sanclusic do trabathe
&m um padrdo de tempo
predeterminado

Qutra téenica comum de incentive é o plano padrio-hoca, por mejo do qual a tava de incentivo
¢ definida com base em um “rempo-padrio” predeterminado para concluir um teabatho., Se
os funciondrios terminam o trabatho em um tempo menar do que o esperado, o pagamento
deles ainda se baseia no tempo-padrio para o rrabalho multiplicade por seu valor por hora.
Os planos de padiio-hora sio populares rnos departamentos de servigos de distribuidoras de
autombveis. Por exemplo, se o tempo-padrio para instalar o motor em um caminhio de meia tonelada for de cinco
horas e 0 mecinico noﬁm_nﬁmn o trabalho em quatro horas & meia, a remuneragio serd o valor Pago ac mecinico por
hora vezes cinco horas. Tais planos s@o extremamente adequados z operagbes de ciclo longo on a cargos e rarefas nio
repetitivos que exigem diversas habilidades. Contudo, embora esses planos possam motivar os funciondrios a produzir
mais, as empresas devemn assegurar que a manutengio do equipamento e a qualidade do produro ndo sejam afetadas,
uma vez que os funciondrios procurarn realizar o rrabalho com mais rapidez para obter renda adicional.

Bonus

bonus Um bénus € o pagamento de incentivo que um funcionirio recebe além de sen saldrio nor-

Pagamento da incentiva su-

mal. Frequentemente ¢é oferecido no final do ano e nio se torna parte do salirio normal. Cs
piementar ao salirio-base

bénus tém a vantagem de propiciar remuneragfio extra aos funciondrios que se esforgam

mais, 26 mesmo tempo em que mantém a seguranga do salrio nosmal para os funciondrios.
Os pagamentos de bénus sio comuns entre os fanciondrios de nivel gerencial e executivo, mas tendéncias recentes
mostras que tém sido cada vez mais oferecidos 2 Funciondrios de toda a empresa.® Por exemplo, um estdo realizado
pela RAND, organizagio de pesquisa semn fins lucrativos, mostrou que o aumento do uso de bonus em dinheire pelo
Departamento de Defesa dos Estados Unidos tem aumentado o alistamenta de militares em cerca de 20%.2 Esse
aumento na retengio por meio de banus economizon dinheiro do Deparramento de Defesa, bem como o m._.ﬂn_.cc a
superar as atitudes em relagio aos efeiros adversos das implantagBes frequentes e longas.

Os banus podem ser uma Ferramenta poderosa para aumencar o desempenho faturo, Por exemple, se a relagio
entre remuneragio e desempenho estd claramente estabelecida, o bénus pode ser nema das ferramentas mais eficazes
pata aumentar o desempenho fumiro, Um estudo sobre bbnus versus anmento salacial real mostron qne melherar 2
remuneragio por meio do aumenro de 1% por mérito elevaria o desempenho future et 2%. Ne entanto, s¢ 0 mesmo
dinheira fosse aplicado em bénus de remuneragio por desempenho, o desempenhe de funcionario aumencaria em
15%. Na verdade, evidenciar uma forte relagio da remuneragio por desempenhe com o bnus pode melhorar drasti-
camente a produtividade do funciondrio.?

—Uﬂ@ﬂﬂrﬂﬂﬂﬂ»&o FMG @,50—._.:— ﬁ—ne.ﬂ —‘ﬂﬁﬂﬂuﬁﬂ a muﬂuwmmﬁu.ﬂmo- o HUNMU-N—.H—N—I:HO AMQ u.—u—hnﬂﬁm<nu MUDH.H-W SE€r ﬁ—ﬁﬁﬁn}:.:.:.mmmun com Tmmﬂ na
reducio de custo, na melhoria da qualidade ou em critérios de desempenho estabelecidos pela empresa. No nivel
executivo, por exemplo, os critérios de desempenho podem incluir o aumento nos ganhos on objerivos especificos ao
empreendimento estabelecidos de comum acordo.

Quanda alguma contribuicio especial do funciondrio deve ser recompensada, um bdnus
b&nus ponenal
Bbnus nfo planejado
concelido pelo esfergo de
wn furclondrio, mas sem

refagdo com uma medida de
desempenho estabelecida

pontual é usado, O bénus ponrnal, como o nome sugere, é imediato e, em geral, recom-
pensa um esforgo ndo ligado diretamente a um padrio de desempenho estabelecido. Por
exemplo, um representante do servigo de atendimento ao cliente pode receber um bénus
pontual por trabalhar longas horas no atendimento de um extenso pedido de um cliente
nove, Os bénus pontuais sio considerados ferramentas motivacicnais treis e de retengfo para
funciondrios mcvnnnu—.mnmmmcm. especialmente durante épocas de crise fAnanceira. Lauren m&wn.

especialista em remuneragio na Wasson Wyatt Worldwide, observa: "Creio que os bénus pontuais sio uma das formas

de remuneragdo mais subutilizadas, considerande o quanto os fimcionérios os aprovam. Bsses planos fazem sentide.?”

CAPITULO 10 Recompensa por desempenho

Pagamento por mérito

Um programa de pagamento por mérito (aumento por imézita) estabelece uma relacio entre o aumento no saldrio-
-base ¢ o mnwnwﬁmnzro do funciondrio. Ao contririo do bdnus, o aumento por mérito & incarporade ao salirio-base,
independentemente do desempenho furure. Normalmente, o aumente por mérito é dado ao funeiondrio que atingiv
dererminado padrio de desempenhio objerivo {embora uma avaliagio subjetiva do desempenho do subordinada por
parte de sew superior possa exercer importante papel na concessio do aumento}. O aumento por mérito pade seruma
fonte de motivagdo se os funciondrios perceberem sua relagio com o desempenho exigido 2

As teorias da motivagio, além das pesquisas na drea de ciéncias do comportamento, apresentam uma justilicativa
para os planos de remuneragdo por mérito, bem comao para outros programas de remuneragio por desempenho.®
No entanto, pesquisas mostram que € necessirio que o aumento por mérico esteja na faixa de 7% 2 9% para que seja
considerado um modvador. Os funcionérios podem acolher os menores valores percentuais, mas o pouco aumento
no saldrio pode néo levar 2 um aumento significativo do esforgo por parte dos funciondrios para aleangar resuleados
nos negdcios, Consequentemiente, com orgamento de baixos salieios (consulrar o Capfrulo 9), as organizagbes que
desejam recompensar seus funciondrios por melhor desempenho precisam distribuir para esses individuos uma grande
parte do orgamento destinado 3 remuneragio.?! Um significativo aumento da remuneragio por mérito atrai a atengdo
de profissionais com melhor desempenha e, 20 mesmo rempo, é um alerra para funciondrios de baixo desempenhe.
Uma Huor..ﬂmnm. de remuneragio estracégica deve ser capaz de n&\nwm:nmﬁ. os niveis de m.nmn_dm.w:ro“ excelente, bom ou
médio. Além disso, aumentos concedidos com base no mérito devem ser diferenciados dos aumentos relacionados ao
custo de vida ou a outros aumentos em geral.

Problemas com os aumentos por mérito

© aumenro por mérito nem sempre atinge seus objetivos. Ao contrdrio do bénus,
© AMENLO por mérite mamm ser H.Dno:uonumc a0 saldrio apds um dado Hunlcmo (nos Se vocB tiver um bom desempe-
nho, pravaveimente val querer ser

. L. R . L. recompensado por isso. Mas qual
1850 acontece, 08 ?DQO:NSDM n—wﬂnma mm vera ﬂNMNﬂNO entre 0 aumente € 0 HUHOT:D m o rmelhor modeio para recom-

Esrados Unidos, um ano), mesmo quando ocorre n_nnmw no mnmmﬂmmnro. O.zmn&c

desempenhe. Além do mais, aquilo que se costuma chamar de aumente por mévico  pensar 03 funciondrlos com bom
desempenho? E methor oferecer
banus por mérite, aumenta per
mérito ou apenas recanhecé-los
de seu subordinado pode representar um papel muito importante na concessio do  peln seu trabalha? Seja qual for a

geralmente acaba se revelando um aumenro com base em tempo de servige ou em
favoritismo. Uma avaliacio parcial efetnada por um superior guanto 20 desempenho

aumento. Mesmo guanda o aumente por mérito & determinado pelo desempenho, 0s  fecempensa, como se cerficar de

P : : @ % q i iondrios?
mpmrom mo ?H—H—D:%:D Tomma ser noﬂ,ﬁ—)m.—um_mﬂﬂﬂ.mcw MUNHN _.—nrm—MﬂMD { 2af W.D.—. mais Haﬁo.—wﬂo —mﬂ ﬂEm i —dcﬂcm 03 _n_.__._n_c:mﬂcﬁ
renda. Os especialistas em remuncragio também reconhzcem os seguintes problemas

com os plancs de remuneracio por méricar

1. Odinheiro disponivel para o aumento por mérito pode ser insuficiente para elevar satisfatoriamente a saldrio-base
dos funciondrios.

[
H

Os gerentes podem ndo ter orientagio scbre como definir e medir o desempenho; os critérios de recompensa por
mérito podem set vagos.

3. Os funciondrios podem nio acreditar que sua remuneragio esteja ligada ao esforgo e ao desempenho; eles podem

rio conseguir diferenciar a remuneragia por mérito de outros tipos de aumento de saléric.

4

Os funciondrios e seus gerentes podem ter dilerentes pontos de vista dos farores que contribuem para o sucesso
do trabalhke.

5. Qs planos de remuneragio por mérito padem eriar seatimentas de desigualdade em relagio a saldrio.?
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Embora nio existam solugdes Ficeis para esses problemas, as organizagdes que oferecem
um verdadeizo plano de remuneragio por mérito geralmente baseiam a porcentagem de au-
mento nas politicas de mévito vinculadas 3s avaliagBes de desempenho, Por exemplo, wm
aumento salarial de 3% serd amarrado 2 uma avaliagio de desempenho “acima da média”. As

politica de mérito

Ditetrizes que origntars o
zumento por mério e que
estho vinculadas a objelivos
de desempenho

porcentagens podem mudar a cada ano, de agordo com as preocupagdes internas ou externas,
par exemplo, os niveis de lucro ou as condigdes econémicas nacionais, como indicado pela
variagio do fndice de pregos 20 consumidor, Para evitas que todos o5 funciondrios sejam avaliados como excelentes ou
acima da média, os getentes padem ser obrigadas a distribuir a avaliagio de desempenho de acordo com uma mmﬁﬁ.&m
preestabelecida (apenas 10% podem ser classificados coma excelentes). Além disso, ao definir os porcentuais &m._.:m:ﬁo_
a5 organizagbes devem considerar o desempenho individual, além de fatores como Formagio, experiéncia e salério acual.

Pramias e reconhecimento come forma de incentivo

Os présmios per incentivo e reconhecimento do funciondrio sio uma parte importants da estratégia de remuneragio
por desempenho. Em 2011, um estudo realizado pela Associagio Amaricana de Psicologia constatou que 43% n_o.m
funciondrios sentem que recebermn de forma inadequada prémios ndo menerdrios & reconhecimento por suas contti-
buigses. De fato, quase um tergo (32%) dos funciondrios indicon gue tinha a intengdio de procurar um novo emprego
no ang seguinte®?

Muitas empresas reconheceram essa tendéncia e ém se esforgado para elevar seus prémios e programas de reco-
nhecimento. Mais de 40% das empresas apresentaram um aumento nos prémios de inceative e reconhecimento em
201124 Por exemplo, 2 Nordstrom oferece o prémic Pacesetters ¢ o prémio AlL-Srar para servigos. Pacesetter éo titule
dado acs 10 melhores vendedores cujas vendas liquidas alcangam ou ultrapassam a meta anual de vendas para o sen
deparcamento. Os individuos sio reconhecidos em reunides da empresa e recebemn um prémio em dinheiro, agbes da
Nordstrom e um desconto maior nos produtes 20 longo do ane. Uma venda All-Star é reconhecida a cada més eum
servigo ao diente All-Star & reconhecido a cada trimestre. O prémic ¢ apresentado na reunido de reconhecimento.

Os prémios nio
monetirios permitem
que s funcionérios
sgibam que sdo
valorizados, por

isso mais e mais
empresas estio
utilizando incentivas
camo esses para
reconhecer o alte
desempenho.

gosphotodesign/Shuttersiock.com

e

A i

CAPITULO 10 Recompensa por desempenho

As familias dos funciondrios sio convidadas, Os vencedores recebemn um desconto de 33% nos produtos (a pareir de
20%), um prémio de US$ 100 em dinheiro, cactdes de visitz especiais e foros dos funciondrios,

Os prémios sdo utilizados como reconhecimento pelo aumenro na produtividade, por contribuigges especiais,
por realizages especificas e por servicos prestados & organizagio. No caso de prémios de incentivo nio monetirios,
o funciondrio pode ganhar produtos, presentes personalizados, ingressos para teatro ou joges, Férias, jantar, cartdes-
-presente e roupas personalizadas, Os prémios tangiveis que apresentam a mensagem e o estilo certos podem fazer os
funciondrios se sentirem valorizados & ac mesmo tempo, ressaltam o valor da empresa.

As pesquisas demonstram que incentivos nie financeiros sdo motivadores mais eficazes quando combinados com
um programa relevante de reconhecimento. Tyler Gentry, especialista em reconhecimento do funciondrio, observa
o seguinte sobre a importincia de prémios de incentivos nfo monetdrios: “Q reconhecimento e os prémios nio sio
tanto sobre reconhecer que alguém foi ‘acima e além’ e dar-lhe presentes, siio sobre deixar os funcionrios saberemn que
sdo valorizados e aprecigdos. O reconhecimento & um canzl que mostra aos funciondrios que a empresa valoriza seus
esforgos, seus talentos originais e suas contribuigbes” 3 As empresas devem ter o cuidada de relacionar os prémios
ao desempenho ¢ entregi-los de maneira oportuna, sincera e especifica. Geralmente, quanto maior o reconhecimento
m.&u,_mno. mais Wc&n_..o.mo o efeico. 38

De modo importante, os prémias de incentivo aio monetdrios devem apoiar as metas e os objetivos de negdcios.
Greg Boswell, diretor de solugbes para clientes na OC Tannet, observa: “Haje as empresas estio pensando de forma
mais estratégica em prémies e recanhecimento em relagio a programas estritamente alinhados com seus objetivos de
negdcio”?” Por exemplo, se a melhoria da qualidade & uma mera dos negécios, o reconbecimento precisa estar vin-
culado a comportarnentos quie promovam a obtengio da qualidade. Além disso, os prémios de incentivo funcionam
methor quande sdo apreciados e valorizados pelos funciondrios. Em uma agéncia de publicidade, o funciondrie do
més & aurotizado a dirigir o carra do presidente por 30 dias; o carro & uma Masetati. No box Destagues na GRH 2,

ki sugestdes para prémios de incentivo nio monetdsios com base nas gerac8es is quais os funciondrios pertencern.

Incentivas de vendas

RESULTADT DO APRENDIZADG 4
A Siemens & uma das malores
empresas de eletrdnicos ¢ en-
genharta do mundo. As mesma
tempo em que produz muiios
produtes de tonsumo, como tele-
fones celulares e eletrodomésti-
cos, virios de seus predulos sdo
vendidos para ouiras empresas.
{omo resultada, a Siemens de-
pende muito de seus vendedores.
{luais sio og diferentes métodas
de remuneragdo que vock usaria
para aumentar as vendas na
Siemens?

O entusiasmo e o impulso exigidos na maioria das atividades de vendas imp&em que
os funciondrios estejam altamente motivados. Hsse fato, bem como a natureza com-
petitiva das vendas, nﬁumnm por que os incentivos financeiros sio amplamente usados
no caso de vendedores. Esses planos de incentive fornecem uma fonte de motivagio
que capiraliza a colaboracio e a confianca. Por exemplo, 0s vendedores da Nords-
trom recebem por comissio. Em média, o saldrio do vendedor & de US$ 38.900 por
ano, ¢ o saldrio médio do gerente de departamento € de US$ 49.500 por ano, mas hd
vendedores que ganharm mais de US$ 100.000 por ano. Isse significa que, na média,
os vendedores da Nordstrom fazem mais de US$ 18 por hora®® A motivagio é ex-
tremamente importante para funciondrios que, por estarem distantes do escritério e
por nfo podercm set supervisionados de perto, devem ter alto grau de antodisciplina.

Necessidades especificas dos planos de incentivo de vendas

Os sistemas de incentivo para os vendedores sio complicados pelas amplas diferengas relacionadas aos tipos de car-
gos de vendas, Tais diferengas vio desde funciondrios de lojas de departamento, que fazem a nota das compras dos
consumidores, aos vendedores industriais na McGraw-Bdison, que oferecem consultas e outros servigos altamente
técnicos, O desempenho dos vendedores pode ser medido pelo volume em dirheiro de snas vendas e por sna capacidade
de estabelecer novas contas. Qutras medidas sia 2 capacidade de promover novos produtos ou serviges e de fornecer
virias formas de servico e assisténcia o cliente que ndo produzem receitas de vendas imediatas.®

Os mmnr.mnw de n—mmm_.:m.muro de vendedores sio, entretanto, dificeis de desenvolver, pois seu n—mmnamvnmrc muitas

vezes & afetado por fatores externcs, que vio além de seu controle, As flutzagdes econdmicas e sazonais, a concorrén-
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il Personalizando os prémios . -
B ‘de incentivo ndo monetarios

Ds especialistas em remuneragio reconhecem que um programa de incentivo nde monetario hem-sucedido eferece aos funcio-
ndries yuma grande variedade de prémios — prémios que apelam para uma forga de trabalho diversificeda e para a individuali-
dade de cada funciendric. O “nico para todes” ndo @ a abordagem a se adetar. D que agrada funciondries mais jovens pode
néo ser atraente para os mais velhes. Por exemplo, em uma empresa de marketing o reconhecimento e os prémios baseiam-se
nas geragdes, conforme seque:

» Tradicionalistas {mais de 61). Esses individuos s3o menos propensos & gastar dinheiro consigo mesmos. Os prémios atra-
tivos incluem locais de entretenimento, férias e itens de tecnologia. Eles tamhém apreciam aperiunidades relacionadas a
salide e hem-estar.

* Boomers (41-60). O rezanhecimento pessoal é importante. Esses individuos queram se sentir valorizados por suas contri-
buigdes e sao suscepiiveis a mudar de emprega se se sentirem subestimados ou nde reconhecides. Os boormers apreciam
prémios de incentive relacionades a viagens, presentes de luxo, saide e opgdes de bem-estar, placas personalizadas e
prémios.

+ {eraclo X (25-41}, Esse grupo valoriza um estilo de vida equilibrado no que se refere a trabalho e diversda, A geragio X
valoriza dispositivos e itens de alta tecnolagia, horarios flexiveis e folgas sem restricdes. Uma “folga” flexivel agrada a.
e558 qrupo.

» Geragdo Y {14-25). Esses funciondrios querem que o retorno do desempenho seja imediato. Os programas de funcionarie
do més os agradam, assim como planos de reconhecimento “pontual”. Os cartdes-presente, certificados-presente para as
lojas “da mada” & ingressos de cinema sio prémios apropriadas para o reconhecimento imediato do desempenho.

Fonle; Araptado de Alson Avalos, *Recognition; A Critical Sompanent of 1he Total Reward Mix", Wirkspan (ulno de 2007): 33,

cia, as mudancas na demanda e a natureza do territéria de vendas podem afetar os registros de vendas individusis, "
O volume de vendas sozinho pode nio ser um indicador exato do esforga dos vendedores,

Mo desenvolvimento de planos de incentivo para vendedores, os gerentes também sio confronrados com o proble-
ma de camo recompensar o esforce de vendas extras e a0 mesmo tempo compensar as atividades que nio conzribuem
direta ou imediatamente para o incremento das vendas. Além disso, 0s vendedores devem ser capazes de conviver com
certo WHWF— m.n ﬁwﬂm.ﬁum“m&.m.ﬁmﬂ &.n Hﬂuumu..n—w

Tipos de planos de incentivo de vendas

Os programas de remuneragio para vendedores podem consistir de um plano de saldrios, de

e a
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O plana de comissdes, contudo, & limitado pelas seguintes desvantagens:

L

(> vendedor enfatiza produtos de alto prego.

5

Q servigo de atendimento 20 cliente no pds-vendas provavelmente € negligenciado.

[5

Os ganhos tendem a flutuar amplamente entre periodos bons e fracos, e a rotarividede de vendedores treinados
tende a aumentar nos perfodos fracos.

4, Os vendedores sao tentados 2 fzzer concessges de prego.

O plano combinade de saldrio ¢ comissio é o programa de incentivo de vendas mais  plano combi-

utilizado. Por exemplo, a composicio de remuneragio mais comum (consulear a “compasi- naclo de salirio e

3 5 : . : 7 comissio
3 ¢30 do saldrio”, no Capitulo 9) para vendedores responséveis por novas conras é de 50% de R —-—
saldrio-base e 50% de pagamento varidvel. Para os vendedores que servem as contas exisien-  que Inclul Lim Saldrio fixo &
' comissdn

tes, a distribuigfo salarial vai se inclinar mais para o saldrio-base e menos para 2 comissio.
A proporgio do saldvio-base para caleular a comissdo pode ser definida para se adequar aos
objetivos da organizagioe,

Por exemple, a divisio Building Technologies da Siemens espera gue seus vendedores quase dobrem o seu satdrio-
-base por meio de comisses, depois de alguns anos na empresa. Na verdade, os vendedores dealto desempenho podem
teiplicar o saldrio-base, tornande-se os funciondrios mais bem remunerados da empresa. Como um vendedor declarou:
“Fui identificado como vendedor de alto potencial alguns anos atrds, Eles queriam que eu passasse para a gestio, MNo
entanto, se eu Hizesse isso meu saldrio reduziria guase 30%. Nas vendas & onde estd o dinheiro... se voct € bom”. As

seguintes vantagens indicam por que o plano combinado de salario e comissdo é tio usado:

1. O tipo certo de pagamento por incenrivo, ligedo 2o saldrio na propot¢do cerra, tem as maiores vantagens tanto da
forma de remuneragio baseada exclusivaniente em saldrios quanto da que se baseia apenas em comisses.

2. Um plano de saldric mais incentivos oferece mais flexibilidade e pode, assim, ser estabelecida mais prontamente

para maximizar os lucros da empresa,
3. Q plano pode desenvelver uma propergiio mais favordvel entre despesas no processo de vendas ¢ as vendas,

4. A forga de vendas pode ser motivada para atingir os objetivos especificos de markeding da empresa, além do volu-

me de vendas,

Qs representantes de vendas da Glaxo Pharmaceuricals sio remunerados pormeicdeum  plano de saldrio

proegrama de salirio mais bénus. No plans de salitio smais béaus, o pagamento pode ser feiro  M&18 bémus
al, tri at al. desd Jdedlorating ) das eseabelecid Plano de remuneragéo aue
mensal, trimestral on anualmente desde que o vendedor avinja as metas de vendas estabelecidas, o2 i fivn mais um

por exemplo, o ndmero de chamadas feiras, a manutencio de conta ou a qualidade das vendas.  bnus por se atingirs meta
de vendas

plawo de saldvios
Plana de remuneragio que
permite aos vendedores
recedber pefa execucio de
vérias tarefas que ndo se
reflslem fmediatamentz em
sel volume de vendas

um plano de comissdes ou de uma combinagio de ambos. "2 Um plano de saldrios permite
ao0s <0:&0&.0n.nm Hﬂﬁﬂvﬂﬂ Huﬂ_o &.Nmnawﬁsro &.ﬂ véarias ﬂﬂ.ﬂﬂmb.m que nic H.ﬂ:.ﬁﬁﬂ:.w mHﬂ_.nn_nmNHN;ﬂ:nﬂ
no seu volume de vendas. Permite-lhes dedicar mais tempo para oferecer servigos e conquistar
clientes sem prejudicar sua renda. A principal limitagdo do plano de salérios € que ele podenio
motivar 05 vendedores a se esforgarem suficientemente para maximizar seu volume de vendas.

@ Planos de incentivo para grupo

O plans de comisses, por sua vez, cnja base éa porcentagem de vendas, oferece o incentivo

" miximo e & ficil de calcular e de entender. Por exemplo, a remuneragdo rotal em dinheiro

Flanc de remuneragéo be- 4 ioual 1 d d al Yeiolicad al cerm d das
seado na ﬁmﬁnmﬁﬁﬁuma das mo e ser HW,C a0 voluine de vendas total mul nhm cado WOH m_.ﬂgm, WJOu\nhH_.HNUOa A8 Ve

vendas rotais, digamos, 2%. O planc de comissionamento direto incentiva a venda agressiva, o que

plano de comissdas

—uon_m ser necessirio em secores altamente competirivos. Por meio de um plano de comissdes
0s vendedores podem fazer uma retivada de salério, A retirada 4 um pagamento antecipado
em dinheiro, que deve ser devolvide 3 empresa assim gue 2 comissio for paga,

A énfase na reducio de custos e na produtividade rem levado muitas organizagbes a implementar uma variedade de
plancs de incentive para grupo. Os planos de grupo permitem que os funcionirios compartilhemn os beneficios de mefhoria
de eficiéncia realizados pelas principais unidades organizacicnais ou por virias equipes de trabalho individuais. Bsses
planos incentivam o espirito de colaboragdn, em vex do individualismo, entre os funciondrios e os recompensam pelz
contribuicio 4 empresa, Dsses aspectos sio extremzmente cenvenientes quando as condicdes de trabalho difienlram

ou impossibilitam 2 avaliacio objetiva do desempenhe individual.
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Femuneragio de easlp

L4

O plano de incentivo para equipes recompensa os membros da equipe com urnz bonificagie

de incentivo quande padrdes de desempenho, estabelecidos de comum acozde, sdo ating-

plano de incent
DLYA eduipes
Plano de remunaragio no
qual todos 08 membros da
equipe recebem um bbnus
de incentivo quanda supe-
ram o8 padraes e produgio
€ 5ervigs

das ou superados. O¢ incentivos da equipe procuram estabelecer um clima psicolégico que
promove z cooperagio de cada integrance ¢ um desejo colerivo de cumprir metas e objetivos
organizacionais. Embora os planos de incentivo pata equipes promovam uma filosofia de
remuneragio por desempenho, estabelecer um plano de incentive eficaz nio & ficil

Un problema no estabelecimento da remunerasao por equipe & que nern todas as equipes
sia iguais {consuitar Capitulo 4). Por exemplo, equipes multifuncionais, equipes antodiri-
gidas ¢ equipes de forcas-tarcfa impossibilitam o desenvolvimento de um tipo consistente de plano de incentivo para
a equipe. E, tendo equipes diversas, os gerentes acham dificil adotar padrées de medida uniformes ou Formulas de
distribuicio do mpmmanmno.ﬁ De acordo com Steven Gross, gerente da Hay, “Cada tipe de equipe exige uma estrutura
de pagamento especifica para funcionar da melhor forma possivel”. O box Destagues na (GRH 3 lisra as consideragdes
importantes na concepgdo de um plano de incentivo para equipes.

Quando estd decidida a remuneracdo da equipe, as organizagbes costumam usar a abordagem de trés crapas para
definic 0 pagamenta de incentivo para a equipe. Em primeiro lugar, sio estabelecidas medidas de desempenho de

DESTAQUES NA GRH
Liches aprendidas: planejando programas
de participagao nos resultados

Seu programa de participagdo nos resultades serd bem-sucedide? Embora nao haja nenhuma chave especifica para o sucesso,
os especialistas em remuneragae citam alguns itens importantes em um significativo programa de resultades.

» (s membros arganizacionais — funcignarios e gerentes - estdo predispostos a integrar um sistema de incentivos? Existe
wma “prontids cultural” para a remuneragio por resultados? Se a mudanga € indicada, que informagao deve ser dada aos
funcionarios da empresa?

» Suporte integral da geréncia & dos funcionarios pare o esfarga relacionade § participagdo nos lucros. Embora o apolo da
aita geréncia seja decisivo, sem o incentivo de gerentes de nivel inferior e médio (aqueles diretamente envolvidos na
implementagde do programa). os esforqas fracassam invariavelmente.

« Ao desenvalver noves programas, é preciso incluir representantes de todos os grupos afetados pelo esforco de incentivo
— trabalho, gestdo, funcianarios. A inclusdo, e ndo 2 exclusdo, favorece & confianca e o entendimento da intengdo e da
aperacio do programa, bem coma de sua importancia no sucesse crganizacional.

« Padroes de medida afetivos, justos e precisos. As medidas de desempanho selecionadas devem ser os principais indica-
dores do sucesso organizacional. Nao tente medir tudo. Us funciaondrios devem ser capazes de inflyenciar diretamente
as medidas de desempenho. Além disso, essas madidas devem ser desafiadoras, mas realistas e alcangdveis. Os padrdes
devem incentivar o maior esforge sem deixar de ser razodveis.

 As farmulas de distribuigdo de bonificagoes devem ser consideradas justas e faceis de calcular, além disso devem possibi-
litar pagamentos em uma base fraquente e ser amplas o suficiente para incentivar o esforco futuro do funciendrio. A meta
& eriar um ambiente de remuneragio por desempenha, Quando as nermas nao sao cumpridas, & preciso explicar par que
um prémio nao foi ganho.

» Come os prémios por incentiva serde distribuidas, Os membros da equipe recebem prémios em quantias iguais ou recebem
pagamentos diferenciades com hase em Fatores como tempo de servico, niveis de habilidade, taxas de remuneraco, con-
tribui¢Bes dos membros, e assim por diante?

» Comuntcar, comunicar, camunicar. £ preciso promover constantemente os beneficios dos prémics de incentivo € a contri-
buigdo dos funcionarios para o sucesso organizacional.

Sl
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acordo com as quais serd concedida 2 remuneragio por incentivo. As melhorias na eficiéndia, na qualidade da produto
ou na redugio dos materiais ou dos custos do trabalho sio eritérios comuns tomados como paradigma. Por exemplo,
se os custos de pessoal.de wina equipe representam 30% do dinheiro de vendas da organizacio, € a organizacio paga
um bénus para reducgo de custos de pessoal, sempre que os custos de pessoal da equipe estiverem abaixo desses
30%, a economia serd revertida em bénus de incentivo aos membros da equipe. As informagées sobre o montante
da bonificagio de incentivo sio divulgadas aes funcionirios a cada semana ou més, explicando por que o pagamento
de incentiva foi ou nde concedido. Em segunde lugar, o montante da bonificacfo de incentivo deve ser determinade.
MNa Thrivent Financial for Lurherans, s szsinantes de segito-satide podemn receber bénus de incentiva de equipe de
aré 10% do saldrio-base. Mo entanto, o nivel exato de pagamento de incentivos depende do desempenho geral da equipe
e do desempenho da empresa ac longo de um ano. Os incentivos de equipe na Theivent sdo pagos anualmente. Em
terceizo lugar, uma fdrmula de distribuicio de pagamentos ¢ estabelecida e explicada de modo claro aos funciondrios.
A bonificagio de equipe pode ser distribuida igualmente entre os funciondrios, pode ser proporcional ao salirio-base
ou pede ser paga de acordo com z contribuico relativa de cada um 2 equipe. Com férmulas criterfosas, os gerentes ou,
em alguns casos, 0s proprios integrantes da equipe definem como fazer a distribuigdo.

Os planes de incentive para equipes ndo estio livres de problemas. A seguir, estio alguns problemas observados
em relagdo i remuneragio da equipe. .

M Osintegrantes da equipe podem perceber gue “seus” eslorgos contribuem pouce para o sucesso da equipe ou para

a obtengio de bonificagbes de incentivo.

#  Problemas sociais intergerupo. Os membros da equipe podem estar com medo de que um individuo possa fazer os
outros ficatem mal 0w que um individue despenda menas esforgo do que outros, mas compartilhe igualmente os
prémios — & o cfeito de “carona” -

% Férmualas de pagamento complexas on prémios insuficientes.

Programas de participagio nos resultados

Os programas de participagio nos resultados destinam-se a aumentar a produtividade ou
2 diminuir os eustos de pessoal e a compartilhar os ganhos financeiros com os funciondrios.

programag de
participagio nos

. P % resuleados
Esses programas se baseiam em uma férmula matemdtica que compara padrées de desem- i
o i o Programas nos quais a
petho com a produtividade real duranee uin dade perfodo. Quandoe a produtividade excede  empresa divida parte dos

ganhes financeiros com os

o wmn_—.wo. as economias wmlmcmm&m.m de comum acordo sio divididas entre os funciondrios. Ll
funcionarios, de acardo carm

A ideia de que os funciondrios envolvidos aprimoram a produtividade por meio dousomais  uma frmula predetermi-
- i " — - natia gue reflete & methoria
NWWﬁ—e‘o mﬂ recursocs lN NBTHDM” & 1nerente 3 mMﬂﬂhﬂ:UPﬂNo nos Hmmf—#ﬂunﬂﬂuw. da Uaaczﬂnmﬂm eda
Embora a produrividade possa ser medida de diversas formas, em geral é calenlada como  lucrafividade

uma relagio entre o volume de produgio e os insumos, Vendas, pegas produzidas, peso,

cuscos-padréo totais, dinheiro ganho com pessoal direto e pedidos de clientes sio medidas comuns dos resuitadas,
Os insumos :._n&n_om.mnn_:n_ﬁ materiais, pessoal, energia, estoque, bens ou servigos comprades e custos totais. Nor-
malmente, hd um aumento na produtividade quando:

* Uma produgfo maior & abtida com insumo menor ou igual,
¥  Uma produgio igual é obtida com menos insume,

H4 muitas varfagbes de programas de participagio nos resultados — por exemplo, plano Scanlon e Improshare.
O plane Scanlon enfatiza.a gestio participativa e incentivaa wmn__..:mmo de custos por meio da divisie com os funciondrios

de todas as economias resultantes das reductes. O Improshare é baseade no ntimero de bens acabados que as equipes
de trabalho completam em determinado perfodo.

403
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‘RES|IEALO DD APHENDMZADD &
Com a nova realidade econdmica
& & globalizagdo, os programas
de participagio nos resultatos,
camo 0 Scanton @ o Impreshare,
s#a algo caro perencente ac
passado? Serd que os benaficlos
desses incentivos de aduipa su-
peram os custos?

plano Scanlon

Planc dz bonificaggo gue
utiliza 05 comilés de funclo-
narios & representantes da
administragdo para intensik-
car a redugéo dos cuslos

O pfano Scanfon
O plano Seanlon & um tipo especifico de programa de parricipagio nos resulrados.
De acordo cam a filosofia gue o erientz, os funciondrios devem apresenrar ideias e
sugestdes para aprimorar a .?..on_cm.&m»n_n. Os funciondrios, por sua vez, devem ser
recompensades por seus esforcos construtivos. Segundo os defensores do Scanlon, a
pasticipagdo efetiva do fanciondrio, que inclui comités por meio dos guais os funcio-
nirios sic representados, éo aspecto mals significative do programa. As melhorias on
os ganhos, em grande parte, sio alcangados pelos funciondrios que "trabalham mais
com a inteligéneia, ndo arduamente”, A Figura 10.4 ilustra o processo de sugestio do
planc Scanlon, incluindo deveres e responsabilidades de dois grupos importantes —os
comités de produgio e de “triagem”.

Os incentivos financeiros refacionados ao plane Scanlon sio normalmente ofere-
cidos a todos os funciondrios (uma caracreristica importante), com base em uma
formula estabelecida. Bssa férmula baseia-se em aumentos na producividade do fun-

ciondrio, conforme determinagio de norna estabelecida para os custos diretos de pessoal. O plano Scanlon rornou-se
uma forma fandamental de gestéo, se ndo um modo de vidz, em otganizagdes como a Ametican Value Company,
TRW, Weyerhacuser ¢ Watermark Credit Union.* As informagges especificas sobre o plano Scanlon podem ser
obtidas na Scanlon Leadership Network.® € networking tem ajudado as o:ganizaghes nos segmentos de manufacura,

transporte, satde, comunicagie, armazenamento, entre outros, aimplantar o plano Scanlon.

Improshare
Programa de participagdo
nos resultados em que as
honlficaghes se baseiam
2 produtlvidade geral da
equipe

~ FiGURA

Improshare
O Improshais — maior produtividade por meio da participagio — é um programa de parti-
cipagiio nos resultados. As bonificagdes individuzis de produgio sio normalmente baseadas

. .—O 4 | Processo de sugestfo do plano Scanlon

Manter a alta. administracas
informada ...~ - :

& Cengage Learning 2013

s

ol

B

LM e

CAPITULO 10 Recompensa por desempenha

no quanto um funciondrio produz acima de certa quantidade padrio; as bonificagbes do Improshare se baselam na
produtividade geral da equipe de trabalho. A producic do Improshare é medida pelo ndmero de bens acabados que
uma equipe praduz em wm dado periodo, Tanto os funciondrios da producio (diretos) quante ¢s da nia produgia
{indireros) szo incluidos na dererminagio das bonificagdes.

O bdnus ¢ baseado nos ganhos de produtividade que resulearn da redugio do tempo consumido para a fabricagio
de um produro acabade. Os funciondrios e 3 unidade de negécio recebem, cada um deles, o pagamento correspondente
2 50% do pressuposto valor da melhoria, Como um ambiente colaborador beneficia a todos, o Impreshare promove
rraior interacic e suporte entre funciondrios e geréncia. As empresas como Hinderliter Energy Equipment pagam a
bonificagio em cheque separado para ressalrar que se rrata de renda extra.

Liches dos planos Scanfon e improshare

Talvez a lico mais importante a ser aprendida com os planos Scanlon e Improshare, ou com qualquer programa de
participagio nos resulrados, € que a geréncia, esperando obrer a cooperagiio dos funciondrios na melhoria da eficiéncia,
deve permitic que eles se envelvam psicoldgica e financeiramente na organizagio. Na verdade, a propriedade psicols-
gica (percepgio de ter informagdes suficientes e controle do trabalho) pode desempenhar um papel mais importante
no desempenho do funcionirio do que a posse financeira (oportunidades de compartilhar os ganhos da empresa).’”
Se os funcicndrios estio contribnindo com o méximo de esforco, eles devern ter um sentimento de envolvimento e
identificagio com a organizagio, que vio além da relagio tradicional de gerente ¢ subordinado,

Consequenteinente, é importante quie as empresas percebam que, embara a colaboragio do funclondrio seja es-
sencial para o sucesso da administragic dos programas de participacio nos resulrados, os proprios programas nio
estimnlam necessariamente essa colaboragio. Além disse, a atitude da geréncia é fundamental para o sucesso de
quaisquer programas de participagdo nos resultados. Por exernple, quando os gerentes mosttam pouca conflanga e
crédite em relagio a seus funciondrios, os programas tendem a falhar, Mo entanto, quando uma relagic de confianga
é estabelecida, programas de participagio nos resulrados, cormo Scanlon e Improshare, levam a empresa 2 maiores
retornos sobre o investimento.

RESULTADID 0 APRENDIZAD0.6
Congorrantes como Facebook e
Twitter t8m Ihe tirado os meihores
funcionarios. Como resultado,
ynck dacide compartilhar um
polca dos JUcros com Seu pes-
soal. Argumente sobre as des-
vantagens da divisio de fucios e
identifigue caracteristicas especi-
ficas que garantitio o sucesso de
sey plana.

Pianos de incentivo da empresa

Qs planos de incentivo da empresa diferem dos planos de incenrivo individuais e de
grupo no sentide de que todos os funciondrios de uma empresa recebem recompensas.
No caso dos planos de incentive da empresa, a recompensa dada aos funciondrios
baseia-se no sucesso da empresa em um perfodo extenso de tempo — normalmente um
ano, mas pode ser mais longo. Tais planos buseam criar uma “colcura da propriedade”,
incentivando uma filosofia de colaboragio e de trabalho de equipe entre todos membros
de uma empresa, Egse tipo de plano de incentive costuma incluir parricipagio nos
lucros, opgdes de agdes e planos de propriedade de agges para funciondrios (PPAFs).

Planos de participacio nos lucros

A participagfo nos luccos & um procedimento pelo qual uma emperesa paga oucolocad  parricipagio nos

lacras

disposicdo dos funciondrios regulares somas especials correntes ou diferidas com base nos

Quaiquer procedimento pelo
qual um enipregador paga
ou cologa A disposigio dos
funciondrios, além do sald-
rla-hase, somas especiais
correntes ou dileridas com
base nos [ucros da empresa

lucros da empresa. Como é definida aqui, a participagdo nos Incros representa pagamentos em
dinheiro a que os funciondrios tém direito em perfodes determinados, o que a distingue da
participacio nos Jucros na forma de contribnigées 20 fundo de apesentadoria dos funciondrios.

Os planos de participagic nos lucros visam a oferecer aos funciondrios a oportunidade de
anmentar seus ganhos por meio da contribuicdo para o crescimento dos lucros da empresa
em que teabalham. Essas conteibuicées podem ter como foco 2 melhoria da qualidade do
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produco, redugic dos custos operacionais, ¢ aprimoramento dos métodos de trabalbo ¢ a construgio de comprome-
simente, eim vez de apenas o sumento dos indices de produgio. A divisio de [ucros pode estimular os funciondrios a
ce considerarem e s¢ sentirem COmMo m.mnn&now da empress e, assim, 2 8¢ preccuparem com a saiide e com o bem-estar
dn empresa. Seu objerivo, portanto, & motivar comprometimesnto total dos funciondries, em vez de simplesmente
{avi-los 2 contribuir em dreas especificas.

U exemplo pepular de plane de parricipagio nos Jucros musito bem-sucedido & aquele em use na Lincoln Elec-
tric. Bsse plano foi iniciado em 1934 por . F. Lincoln, presidente da empresa. A cada ano, 2 empresa distribui grande
porcentagem de seus Jucros 20 funciondrios, de acordo com seu nivel de salério e classificagges de mérito, Nio &
{nconmmm o bonus anuais de funciondrios excederem 50% dos salfrios anuais. O sucesso do sistema de incentivo da
Lincola Bleceric depende do alto nivel de contribuicGes dadas por funciondrios. Sem davida, existe um forte respeiro
entre 05 fanciondrios ¢ 4 geréacia pelas metas crganizacionais da empresa ¢ pelo plano de participagio nos lucros.

.

Variagdes nos planos de participagdo nos fucros

Os planos de parricipagio ros lucros diferem em relagio A proporgie dos lucres divididos com os funcionirios, bem
coma em religio & distribuigio ¢ forma de pagamento. A quantia dividida com os funciondcios pode variar de 5% a
50% do lucro liquida. Na majoria dos planos, eniretanto, a divisio fica entre 20% e 25% do lucro liquido. A distribui-
¢in do lucro pode ser feita em partes iguais para todos os Funcionérios ou pode se basear nos saldrios regulares ouem
alguma farmuld que leve e consideracio o tempo de servigo e/ ou o mérito, Os pagamentos podem ser efetuados em
dinheirc, podem ser diferidas cu podem ser feitos com base na combinagio das duas formas.

Ponios fracos dos plancs de participagfo nos lucros

Apesar de suas vantagens pozencials, o5 planos de participagio nos lucros estdo sujeitos a ceras fraquezas. Os lucros
compartiihades com os funciondrios podem ser o resultada de especulagio de estoque, fatores climéticos, condigtes
econdmicas, erergingias nacionais ou ourros fatotes que fogem ao contrele dos funciondrios. Como um gerente de R4
ohservou: "Uma vez que exista pounca ligagio entre o que os funclondrics fazem e o bonus, hi uma auséncia de iniciativas

de envolvimento por parre dos trabathadores”,

Além disso, as perdas podem ocorrer durante
o5 anos em que as contribuigaes dos funcio-

conhecids por sed
programa de incen-
tivos — UM p.ana

de parlicipacdo nos
lucros que a ternou
um empréqaaor a ser
escoihide.

[ A Lincoln Blectric &
: nirios atingiram um nivel miximo. O fato
! de os pagamentos provenientes da civisdo
de lucros serem feitas apenas uma vez por

ano ou serem diferidos até a aposentadoria

pode reduzir seu valot motivacional, Se um
plane deixa de compensar durante virics
anos seguidos, isso pode rer efeito adverso
na produrividade e no moral do funciondrio.

Gurodes de compra de agies

O queas emptesas Apple, Google, Coca-Cola,
Starbucks, Nike, Quaker Oats e Sara Lee
tém em comum? Resposta: Elas oferecern
um programa de opgio de compra de agbes
pataseus funcioncos. A opglo de compra
de sgées tem se tornade um método muito

Bab Leavitt/Pix ing fTima E s Plolursa/Getty limages.
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comum de motivagio e remuneragio de funciondrios horistas, bemn como de pessoal assalatiado e de execurivos, I
parece ocorrer independentemente do segmento pesquisado ou do ramanhe da empresa o
Os programas de apgio de compra de agdes, s vezes, sio implementados como parte de um plano de beneficios
ou como parre de uma cultura corporativa que relaciona as esforgos do funcionirio ao desempenho da empresa
mb:nnmnmo.. as empresas que oferecem esse tipo de programa acreditam que haja certo valor de incentivo no mmhmb._n.
Ag permitic que os finciondrios comprem agGes, a empresa espera gue eles aumencem sua produtividade, u%:ﬂ&.:.
um papel de parceria ¢, assim, fagam o preco das acées subir,*® Além disso, os programas de opgdo de _.33..— ta de
agBes se tornarai uma maneira m_own_uw para elevar o moral de funciondrios marginalizados atingidos pelos ¢ :
orgamento e pelo downsizing, ? e
O.”m programas de opgio de compra de agies conceder acs funciondrios o direito de comprar um niimero especifico
de agBes dz empresa a um prego estipulado (o prego de opgio) durante dererminado petiodo. Bmbora existam muiras
opsGes, na maioria dos casos rrabalha-se com o valor de metcado. Née £ raro ter programas de compra de agges v“

meio de deducdes na folba de pagamento. O box Destaques na GR¥ 4 X 3
K Ly ques na apresenta os programas de opgio de compra

o : i

‘DESTAQUES NAGRH ..

_Eomﬂmamm_ de opgéo de compra de acoes

A partir de 2007, o National Center for Zmployee Ownership estima que até 10 milhdes de funciondrios participaram d
amplos programas de epgdv de compra de agdes. Esses programas concedem opgies de compra de ages a 50% o g i .
funcionarios de tempo integral, o el dos
MaEn.E;.mmam_._ﬂP os programas de opgo de compra de agdes tém sido usados come uma forma de premiar executivos ou
funcionarios-chave” e vincular seus interesses com os da empresa e dos acionistas, Hoje as empresas usam os programas de
0g¢do de compra de agdes para premiar, reter e atrair tedes os niveis de funcionérios. &s opges de compra de agdes sdo uma
forma eficaz de compartilhar a propriedade com s funcionrios e de solidificar o compremisso com as metas organizacionais.

O que é uma opgdo de compra de agles?

Uma opeéo de compra de agdes da ao funciondrio o direits de comprar determinada quantidade de agdes da empresa a um
preo fixe para determinade nimero de anos. O prece pelo qual a apglo & fornecida & chamado de "concessdo” de prego e
geralmente & o valor de mercado no momento em que as angées sdo concedidas. Os funcionarios aos quais sio ngnmn_amnm as
opgdes de compra de agbes esperam que o prego das aglies suba e eles possam “fazer dinheiro” por meio do exercicio (com-
pra} aciondrio ac menor prego e depois realizando a venda ao preco de mercado atual.

Como os programas de opcao de compra de agGes funcionam

Agui estd um exemplo de um tipico programas de op¢ao de compra de a¢fes, A um funciondrio é concedida a oncfe de comprar
1.000 aglies da empresa a0 preco atual de mercado de USH 5 por agde (“tencessdo” de pregos). 0 funcionario pode mxmwnmq
a u_un.mn em US$ 5 por agdo - tipicamente, o prego usual serd jgual ao preqo quando da concessio das opgdes. Os programas
_umqg.;ma que os funciandrios exercam as suas opgdes depois de alguns 2nos ou quando as agies da empresa atingirem de-
terminado prego. Se o prego das agGes aumenta US$ 20 por agda, por exemple, o funciondro poderd exercer suas opgles de
compra de 1.000 partes a US§ 5 por agio e, em sequida, vender as agdes pelo preco de mercado atuat de US$ 20 por agdo.

As empresas, por vezgs, reavaliam o prego pelv qual as opgdes podem ser negociadas. Isso pode acentecer, por exemplo
guando o preco das agdes da empresa cai abaixo do prego original. As empresas reavatiam o preco de mxm_.n.ia como :am
forma de manter os seus funciondrios,

Fonle: Adaplado de "Employee Stock Options Fael Sheet’, National Cenler for Employes Cvmership, hilp:/fwwwnceo.args.
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Infelizmente, 4 luz de diversos escindalos corporativos, os programas de opgio de compra de agbes sofreram
muitas criticas de grupos de acionistas, funcionrios do governo e do priblico em geral. A erfiica é focada em prande
parte na extravagincia dos programas de opgio de compra de agies para executivos e falhas dos procedimentos de
contabilidade.® No entanto, apesar das falhas, as opges de compra de agdes continuam a ser uma forma popular e
eficiente para compensar o desempenho dos funciondrios e gerentes. Qrando os pregos das agdes sabem, os programas
de compra de agdes podem ser financeiramente compensadores para os funciondrios.

{1z planos de propriedade de agbes para funcionérios (PPAFs)

Consldere o seu supsrmercacdn
favorfto. Ele é praprisdade des
funciondrios? Por que o mercado
local implameniou esse plano?
Quais pioblamas em potencial
podem astar envolvidos?

De acordo com o National Center for Employee Ownership, em 2010 cerca de 10.500
organizacdes tinham planos de propriedade de agées para funcionarios (PPAFs).*
Columbia Forest Produets, Hy-Vee, Publix Super Markets, Herff Jones, The Tribune
Co., U.S. Sugar, The Burean of National Affairs ¢ Scheels All Sports sio organizagdes
com PPAFs estabelecidos. A W. L. Gore and Associates também decidiu que a pro-
priedade de agies seria uma forma eficaz e inovadora para oferecer aos funciondrios
uma participagic no sucesso da empresa,

planos de Os planas de propiiedade de agbes para funciendvios (PPAFs) assumem duas

sropriedade de aghes
;

i formas principais: um plano de bdnus em agées e um plano de incentivo. Com qual-
pava funciondrios

quer um desses planos, as organizagBes piblicas ou privadas estabelecem um fando

(PPAFs)
Planos de agiies em que PPAF que se qualifica come nm fundo de investimento jsento de impostos para os
uma brganizagan conrisil funciondrios, desde que arenda aos requisicos estabelecidos na Segio 401 (a) do Cédigo

cam fragfies de suas agies

para um fundo estabelecido
com & finalidade de pessibl-
fitar 8 compra de agfies por
saus funciondrios

Tributirio dos Bstados Unidos. Com um planc de bénus em agbes, todos os anos 2
organizagio concede aghes a0 PPAT ou fornece disheiro ao PPAF para aguisicie de
agbes emitidas. Os PPAFs de incencdvo fancionam praticamente da mesma maneira
que os planos de bénus em agdes, exceto que o PPAF emprestz dinkeiro de um banco
ou ocutra insticuigfo financeira para comprar as agbes. Entio, a organizagdo faz pa-
gamentos anuais dedutiveis de impostos para o PPAF, que, por sua vez, repassz o pagamento para a instituigio que
realizon o empréstimo. Todos esses usos tém beneficios fiscais significativos para a empresa, para os funciondrios e
para os vendedores. O PPAF mantém as acbes dos funcionirios e eles sio, rotineiramente, informados sobre o valor
de suas contas, As alocagbes deagdes podem ter como base os saldrios ou o rempe de servigo dos funciondrios. Quando
os funciondrios deixam a organizacio ou se aposentam, padem vender suas acdes para a organizagio ou negocid-las

no mercado aberro, caso possam ser comercializadas publicamente,

Vantagens dos PPAFs

Encorajados pelas cliusulas favordveis relativas a0 imposto de renda, as empresas utilizam o PPAF para proporcio-
nar beneficios de aposencadoria aos funciondrios. Os incentivos favoviveis referentes a impostos permitem que uma
parte dos ganhios seja excluida da taxagdo, se essa parte for paga acs funciondrios na forma de participagio aciondria,
As empresas podem proporcienar beneficios de aposentadoria a seus funciondrics por um custo relativamente baixo,
uma vez que as contribuigdes em agdes o, na realidade, subsidiadas pelo governo federal, Os PPAFs também podem
elevar o orgulho dos funciondrios por terern participagdo na organizagio, o que é um incentivo para que aumentem a

_.uﬂon—ﬁnms.n_mmm e M.m:.mn:.. 2 organizacio a crescer e prosperar,

Problemas com os PPAFs

Geralmente, & mais provével que os PPAFs atendam a seus propésitas quando aplicados nas organizagbes publicas em
vez de nas organizagbes privadas. Um dos principais problemas em relagdo &s empresas privadas estd em sna patencial
itcapacidade de fazer o pagamento referente ds agBes guande os funcionfrios se apesentam. Bsses funciondrios nio tém
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aalternativa de negociar suas agbes no mercado aberto. Assim, quando as grandes organizagées enfrentam dificuldades
finaneeiras e o valor de suas agGes cai, o mesmo acontece com o valor do plano de aposentadoria dos funcionirios,
Ourros prablemas com os PPAFs incluenu

¢ Quanto mais 2 renda de aposentadoria provém desses planos, mais dependerte se torna o pensionista em relagio
ao prego das agées da empresa. Os futuros aposentados sio vulnerdveis is flurnagdes no mercads de agdes, assim
como aos possiveis erros administrativos.

# Diferentemente dos planos de pensio, as contribuicBes do PPAF nio sdo mmﬁbmmn_mm pela Pension Benefit Guaranty
Corporation {Corporagio para a Garantia dos Beneficios de Pensio), estabelecida em fmbito federal (consulcar
o Capitulo 11}, o que representa uma grande desvantagem para os funciondrios, pois a empresa pode passar por
sérios problemas financeires ou ser fechada.

| Incentivos para especialistas

Quande se trata de incentivos individuais, de grupo e organizacionais, os especialistas — engenheiros, cientistas e ad-
vogados, por exemplo — ndo sio diferentes de qualguer ontra pessoa. Como os especialistas se tornam cada vez mais
produtivos, as organizagées tipicas as promovem para cargos de geréncia. Em zlgnmas arganizages, infelizmente,
esses funciondtios ndo momma avangar além de certo POnNto na estrutura de saldrios, a ndo ser que estefam _..:mwomnom
a assumir uma incumbéncia administrariva. Quando sio promovidos, o talento relacionado i prafissio deixa de ser
urilizado En:mans.ﬁw. No processo, a empresa pode Humn&mﬂ um wnammmm.u:m_ competente e mub_a.mn um administrador
fraco. Para evitar essa situagio, algumas organizacdes tém estendido a faixa salarial para cargos especializados de mode
a equipard-los ou aproximi-los o maximo possivel do que £ oferecido em cargos administrativos. A ampliacio dessa
faixa fornece um sistema de saldrios em Y por meio do qual profissionais que ndo aspiram se tornar adminiseradores
ainda tdm a oportunidade de ganhar salérios compativeis.

No caso de virias mwommm@wm. o sistema de incentivo primirio é baseado em um modelo de “rudo ou nada”, Isso
significa que os profissionais juniores sdo contrarades pela organizacio & em determinado periodo de tempo, talvez
de trés a seis anes, fazem contribuigdes valiosas para a empresa de forma que se tornam parceiros (proprietirios de
pavre da empresa). Nesse perfoda, se nde fizeram contribuigges, a relagdo de trabalho é rescindida. Por muitos anos,
esse rem sido um valioso sisterma de incentivo para os especialistas. No entanto, o modelo pasa cima ou para fora estd
sendo visto como gerador de menores resulrados em termos de motivagdo; com isso especialistas juniores questionam-se
cadla vez mais sobre se o jogo vale o prémic, Por exerplo, um gerente sénior da Ernst & Young (urna grande empresa
de contabilidade) disse que “quanto mais me terno um parceiro, mais percebo que nio quero ser um. A qualidade de
vida que eles tém ndo vale a pena o saldrio adicional”. Pouco depois de sua declaragio, esse gerente sénior deixou 2
organizagio e foi pata uma empresa de alta recnologia, que, segundo ele, é o “emprego dos sonhos™

A motivagio dos especialistas também ¢ influenciada pela maior mobilidade entre as empresas. Uma vez que estio
vinerlados a uma profissio mais do que a tma vrganizacio, as habilidades que possuem podem ser valiosas em rodas
as 4reas.” Por exemplo, as habilidades de um médico dependem de treinamento padronizade que pode ser zplicado
a qualquer hospital nos Estados Unidos. Na verdade, nio é mais considerado antiético ou mesmo incomum que es-
pecialistas se desloquem entre empresas concotrentes para avangar na carreira. Como resultade, 2 mobilidade dessa
categoria de funciondrio rem aumentade desde os anos 1980.5 Além de prometer parceria depois de tantos anos, os
gerentes estio considerando outros sistemnas de incentive para manter seus funciondrios felizes.

Os especialistas podem receber remuneragio gue vai além do salirio-base. Por exemplo, cientistas ¢ engenbelros
de empresas de alta recnologia sde incluidos em programas de incentivo baseados no desempenho, come participagio
nos lucros o aquisicio de agSes. Bsses planos estimulam nfveis mais elevados de desempenho individual. As bo-
nificagées em dinheiro podern ser concedidas dqueles que completam projetos no prazo ou antes de sua explragio.
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Os gerentes de RH
de hoje precisam
ser criativos para
encontrar formas de
motivar & manter os
profissicnais.
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é i i i jacd ionais, Aqueles que tém
Os pagamentos também podem ser feicos a individuos eleitos para integrar associagoes profissionais, aqueles 0 _
ot L i )
patentes registradas on que conhecem as normas especificas de licenciamento. Além disso, algumas regras simples

para mantet a motivagdo entre 08 especialistas s30:

1. Apresentar meras claras

2. Fornecer feedback

3. Premiar o desempenho rdpido

4. Envolver na tomada de decisio

5. Buscar opinides dos especialistas

6. Dar autonomia no trabalhe

7. Responsabilizar-se pelos resultados

8. Telerar a impaciéncia

9. Propiciar oporcunidades de trabalho variadas

e 7 3 54
10. Manter os especialistas cientes da préxima meta desafiadora

| Incentivos para executivos

A remuneracio de execulivas

Os planos de remuneragio de executivos sio compostas por cinco itens bsicos: (1) salésio-base, (2)incentivos de nﬁmom
praza ou bénus, (3) incentivos de longo prazo ou programas de compra de agbes, {4) beneficios e (5) grarificagdes.
Cada um desses itens pode receber diferentes énfases no pacote exceutivo de remuneracao em razia dos diversos

. . R
abjetivos e necessidades organizacionais.”
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O piso salarial de executivos

Os saldrios-base dos execucivos representam entre 30% 2 40% da remuneragio anual total 3 Uma analise dos saldrios
das executivos mostra quea maior parte dessa remuneragio é paga na forma de prémios e bdnus deincentivo delongo
prazo. Independentemente disso, os executivos das empresas entimeradas na Fortune 500 geralmente ganham um
saldrio-base anual superior a US§ 500.000; executivos de empresas muito grandes recebem uma remuneracio bem
maiar, Os niveis de salirios competitivos no mercado de trabalho talvez exergam a maior influéncia nos saldrios-base
de executivos. Uni comité de remuneragio, noxmalmente composto pelas membros do conselho de administragio,
solicira uma pesquisa salarial para verificar quante os executivos ganham em empresas similzres.” Por exernplo, se-
gundo uma estimativa, 96% das empresas no indice de mercado de agdes da Standard & Poor's 500 usam uma téenica
chamada padrdo comparativa para definir a remuneracio dos executivos o para manter a competitividade em relag3o
20 executivo de talento, Como observado na Business Week, a diretoria das empresas acredita que um CEQ que nio
quer ganhar tanto quanta seu colega pravavelmente prerende deixar 1 empresa. As comparagses podem ser baseadas
no tamanho da organizagio, no volume de vendas ou de agrupamentos industriais. Assim, ao analisar os dados de
estudos publicados juntamente com pesquisas szlatiais feitas internamente, o comicé de remyneracic pode dererminar
2 equidade do pacote de remunetagio com o mercado.

incentivos de curto prazo para executivos

Os bénus anuais representam o principal incentiva de curto prazo oferecido aos executivos.3¥ O pagamento de bonus
pode ser feito em dinheiro ou em agdes; pode ser realizade imediatamente (o que ocorre com mais frequéncia), ser
adiado por um curto perfodo ou postergado até o momento da aposentaderia. A majoria das organizagdes faz o paga-
mento dos incentivos de curto prazo em dinheiro (na forma de cheque de valor complementar), visando 4 adequagio
com sua estratégia de remuneragio por desempentio. Ao recompensar ¢ fanciondtio logo apés a verificagdo de seu
desempenta ¢, desse modo, vinculando a recompensa o esforco, as empresas podem utilizar os banus em dinheiro
como um imporeante fater de motivagio, Os bénus cujo pagamento éadiade sio utilizados como fonce de beneficias
para a aposentadoria ou para complementar um plane de aposencadotia regular.

Asbonificagbes de incentivo a executivos devemn se basear na contribuigie que o individuo oferece 4 empresa. Uma
variedade de férmulas tem sido desenvolvida com essa finalidade. As bonificagGes de incentivo podem ser compostas
por uma porcentagem dos lucros totais da empresa ou por uma porcentagem dos lucros que excedermn um retorno
sspecifico sobre os investimentos dos acionistas. Em outros casos, s pagamentos podem ser vinculados 2 um plano de
luere anual em que a quantidade ¢ determinada pela medida em que um acordo de nivel de lucro é excedida. Os pa-
gamentos podem. se basear tammbém nas classificagiies de desempenho ou no cumprimento de objerivos especificos
estabelecidos em consensa pelos executivos e pela conselho administracivo.

Bm um esforgo continue para moniterar o pulso do mercado, mais cmpresas estio vinculando as medidas opeta-
cionais 4s tradicionais medidas financeiras 2o calcular a remuneragio de executivos. Chamadas de balanced scorecards
(BSC), essas medidas podem considerar a satisfagio do cliente, a capacidade de inovar on a lideranga do produto ou
servigo, entre outras itens.5® David Cates, diretor de saldrios na Towers Perrin, observa que um BSC equilibrado
“permite que as empresas se concentrem na construgio de valor econdmiro futuro em vez de ser conduzidas apenas por
resultados fnanceiros de curto prazo”, A Mobil Qil usa um cartiio de pontos que indica exatamente onde a empresa
tem sucesso e onde o aprimoramento é necessdtio,

Incentivos de longo prazo para executivos

As opgbes de compra de agbes sio o principal Incentivo de longo prazo oferecido aos execurivos 5! A principal
razio para o programa de participacio aciondria de executivos € o desejo da empresa e dos investidores externos
de conseguir um elevado grau de comprometimento desses funciondrios com o sucesso do negdeio — para ter um

patrimdnio aumentado ou reduzido em razio do valor criado por eles para os acionistas, As opgées de compra de
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agBes podem ser extremamente comuns entre os execntivos, Considere estes exemplos. Em 2006, Edward B. Whi-
tacre Jr., CEQ da AT&T, recebeu remuneragio de longe prazo no montante de US$ 38,4 mithées; Pacrick Hassey,
CEQ da Allegheny Technologies, receben US$ 35,3 mithses e James J. Mulva, CEO da Conoco Phillips, receben
US$ 30,4 milhdes. % Nio surpreendentemente, a criatividade na concepgio de vm programa de opgio de compra de
agbes parece quase ilimitada, A Figura 10.5 destaca vdrias formas comuns de incentivos de longo prazo.

As bonificagées de incentivo de curto prazo sio criricadas, pois incentivam os executives 2 focalizar metas de lucros
trimestrais em detrimento da sobrevivéncia e de objetivos de crescimento de longo prazo, Diante disso, corporages
como Sears, Combustion Engineering, Borden e Eahart tém adorado estratégias de remuneragio que vincalam a
remuneragio de executivos a medidas de desempenho de longo prazo. Cada uma dessas organizagées reconhece que
as estrarégias de remuneragio também devem levar em conta o desernpenho da organizagio em sua rotalidade. O im-
portante para os acionjstas 20 os resuleados de desempenho, como o crescimento do Jucra por alio, o retorno sobre o
patriménic Hquide e, em dltima andlise, a valotizagio do prego das ages, Uma variedade de planos de incentivas, por
conseguinte, rem sido desenvolvida para relacionar os prémios a esses resultados de desempenha, particularmente no
longo prazo. Além disso, as opgdes de compra de agdes podem ajudar na retencdo de execurivos, uma vez que trabalhar
com as op¢bes esti ligado a um periado de aquisigio especifico, talvez de dois a quarro anos (esse tipo de incentivo é
chamado de “algernas de ourd”).

As opces de compra de aghes estio sob araque.5? Alguns contestam a grande importéncia dos prémios de incen-
tivo. A relacio entre remuneragio e desempenho também pode ser prejudicada quando os comités de remuneragio
concedem opgdes adicionais para os executivos, mesmo quando o prego das agoes cai ou os indices de desempenho da
empresa declinam. Peter Clapman, conselheiro-chefe da TTAA-CREE, maior sistema de pensées do mundo, abserva
que "Com cara vocé ganha, com coroajoga a moeda novamente”, Pior ainda £ o problema da diluigZo para os acicnistas.

Cada opgdo concedida 20s execntivos faz com que as agdes dos demais acionistas percam valor.

"FIGURA - . )
._Q m .Tipos de planes de incentivo de longo prazo
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CpeAo de compra de agbes  Direitos concadidos & executivos para comprar agdes de suas emprasas a um prego
estabelecide por um pericdo fixo. O prego das ag0es em geral & determinado por um valor
de mercado na ocasiio em que a opgae de compra é concedida.

Prémio em agées ou em dinheiro delarminada pelo aumento no prago das agbes dwante
quaiquer intervalc de tempo escolhido pelo execulivo ne periodo de opgéo de compra; néo
exige o financlamento ao executivo.

Direjtos de valorizaggo de
agdes {SAHs})

Oportunidades para os execulivos comprarem agdes valorizadas de suas empresas ao prego
de mercado ou com desconto, muitas vezes com auxilio financeiro da empresa.

Compra de ages

Concessio de unidades iguais, de valor igual ao de mercado ou ao valor escritural de uma
aGa; am Urna data sspecificada, o exacutivo recebe o montante referents & vaforizagic das
unidades desde a concassio até 0 momento do pagamento.

Agdes-fantasma

Concessdo de ages & prega reduzice, com a condigla de que néo sejamn transferidas nem
vendidas {com tisco de perda ds d itos) antes de o funcionric completar daterminado
Ltempo no emprago.

Agdes condicionais

Concessfes analogas a bonificagdes anuals exceto que o perfodo de medida mxnm.n_m
um ana. O valor da concessdc pode ser expresso como uma quantia fixa em dinheiro ou
convertido a um nimero de "unldacies” tie valor adicicnado equivalente.

Unidades de dasempanha

Concessdo de agdes reais ou fantasmas. O valor & contingents anto aos objetivos de
desempenha, predeterminados em um pearlode especifico de fempe, guanto ao mercado de
agdes.

AgGes de desempenho

& Cengage Leaming 2013
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Beneficios para executivos

G pacote de beneficios oferecido aos executivos pode ser comparado ac que & proposto a outros grupos de funcions-
rios. Os virios programas para seguro-satide, segure de vida, plancs de aposencaderia e férias sdo comuns, Entrezanto,
diferentemente do que acontece com ourros grupos de funciondrios, os beneficios oferecidos acs executivas tém de
ser mais amplos em sua cobertura e livees de encargos. Além disso, os executives podem receber ajuda financeira na
forma de fundo de investimento, pagamento de juros de hipotecas e assessoria juridica

Privitégios para executivos

Os privilégios (ou gracificagdes) diversificados so recompensas nio financeiras concedidas
aos executivos. Eles s3o um meio de demonstrar o quic importante os execurivos sio para
aorganizagie, O status resultante do recebimento dessas gratificagdes, ranto interna quanto
externamente & empresa, mostra certa superioridade e concede autoridade. Qs executivos
podem considerar nma gratificacio como uma “distingio por mérito”, As gratificagées tam-

Beneficios ndo monetarios
dados aos executivos; fre-
quernitements chamados de
baneticios

bém possibilitam economia de impaostos para os executivos, porque algumas defas ndo sdo
raxadas como rendimento.

O aspecto negativo das gracificagdes & que sio consideradas um investimento excessivo, que acaba sendo desperdi-
gado. Contudo, um estudo recente mostra que as grarificagSes podem facilisar a produtividade da empresa, economizar
o tempo dos execucives (por exemplo, a disponibilizaggo de avides e mororistas particulares) ow melherar/manter a
saficle dos executivos {par exemplo, spas, clubes esportivos, camarotes ou suftes exclusivos da empresa), Assim, o custo
das grarificacbes deve ser avaliado em relagio 4 eficidncia agregada e & eferividade administrativa que elas geram.®5
O box Desraques na GRH 5 mostra as gratificacBes mais comuns oferecidas aos executivos.

Hemuneragao de exscutivos: ética e responsabilidade

De 2007 2 2010, os saldrios de CEOs das empresas top 500 cafram. Em média, os cortes salariais variaram de 11% a
30%. Ainda assim, os pacotes de remuneragio para os CEOs estdo fora de controle. Considere a remuneracio anua)
rotal recebida em 2000 pelos seguintes executivos.

66

Emprasas de consulteria salarial, como Coopers and Lybrand LLP, WorldatWork e Hewitt Associates, pesquisam regutarmente
empresas nos Estados Unidos para identificar os privilégios que efas oferecem a executivos e gerentes do aito escalso.
A seguir, sdo apresentadas as gratificagdes mais populares.

» VYeiculo da empresa « Viagem do chnjuge

* Avido da empresa » Exames fisicos

* Refeitérios exclusives e Celulares

* Consultoria financeira * Grandes apdlices de seguro

» Estacionamento pago pela empresa * Preparagdo de imposto de renda
* Seguro de responsahilidade pessoal e Adesao a clubes

¢+ Planejamento imobilisrio = Almogo no clube

* Viagens aéreas de primeira classe ® Reparos domasticos

* Computaderes pessozis = Empréstimos

° Motorista * Aconselhamento juridice

* Educagdo para os fithas * Acomodagdes para passar férias
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Michael 5. Jeffries, Abercrombie & Fitch

Curiosamente, o respeitado especialista em gestio Peter F. Drucker, em nm ensaio de 1984, argumentou que 2 remune-
ragia de CEOs havia subido tanto que estava fora de controle e implorou que os comités de remuneracio mantivesserm
o pagamento de CEQs em um patamar no superiot 2 20 vezes o que ganhavam os funciendrios em geral. Ele alertou
que o crescente fossa salarial entre CEQs e fanciondrios ameagariz a prépria credibilidade da lideranga, especialmente
quando CEQs demitiram milhares de funciondrios e suas insatisfatdrias empresas.®’

Dada a grande quantidade de pacotes de semuneragio, a questio que surge & "Q) valor dos salérios e dos bénus que
os altos exccutivas recebern & justo?”, A resposta depende de para quem ¢ feira a pergunca. Os comités de remuneragio

justificam 6z bérus volumosos das seguintes formas:®

1. Grandes incentivos financeires sio uma forma de premiar o desempenho superior.
2, A concorréncia do negdcio € cheia de pressio e exigéncias.
3, Hi grande demanda de execntivos ralentosos.

4, O executivo eficiente cria valor para o actonista.

Outros justificam a alta remuneragio como um faro da vida ernpresarial que reflece as tendéncias de remuneragic
do mercado.

No entante, em uma época de enosmes redugdes, de insignificantes aumentos salatiajs e de sobrecarga de traba-
lie para aqueles que sobrevivern & demissio, as fortes ctiticas estio relacionadas aos ¢levados prémios monetitios
concedidos a altos executivos, Além disso, com os generosos pacotes de remuneragio para gestores e altos executivos,
aumentaram zs reclamagses exigindo mais responsabilidade pefo desempenho e melhoria da rentabilidade. Embora
nem rodzs as remuneracdes de executivos sejam exorbitantes e nemn todos os executivos tenhami um comportamento
antiética, funciondrics revolrados, membros do governo ¢ acionistas pedem que sejam feitas mudangas.

Reforme na remuneracio de executives

Madificagbes imporzantes vio aferar a frcura remuneragio dos executivos, Primeiro, o Internal Revenue Service —
RS (Servigo de Pendimentos Internos), cadz vez mais, procurard por viclagdes do cédigo triburirio relacionadas a
pacotes de elevada remuneragio de executivos. O SRI pretende fazer da remuneragio dos executivos um elemento 2
ser analisado em rodas as auditorias no%oﬂn?mm.% Segundo, em julho de 2007, 2 Comissio de Valores Mobilidrios
estabeleceu que as empresas registradas na Bolsa de Valores de Nova York e no NASDAQ publiquem z verdadeira
dimensfo dos pacotes de remuneragio de seus principais execurtivos. As empresas devem revelar detathes sobre os
beneficios de pensio, remuneragic diferida e regalias que ultrapassem mais de US$ 10.000 no valor total. Além disso,
as empresas devem fornecer um quadro em linguager clara que resuma as virias formas de remuneragio.”® Terceiro,
o Financial Accounting Standards Boazd - FASB (Comité de Padraes para Concabilidade Financeira) exige que as
opgées de agdes sefam reconhecidas como despesa em dedlaragbes de imposto de rendz. As empresas ¢ os comités de
remuneragio deverm pesar os beneficios proporcionades por programas de opebes de compra de agoes contea 05 custos
potenciais dos ganhos.™ Finalmente, em 21 de julho de 2010, a reforma proporcionada pelo Dodd-Frank Wall Street
Reform and Consumer Protection Act {Pub. L. 111-203) entrou em vigor. Entre outras coisas,  lei dd aos acionistas
de uma empresa 2 possibilidade de sec consulcados e vorar sobre 2 remuneragio de executivos. Isso significa que os
acionistas com direito a voto em uma empresa devemn, em (lrima anélise, aprovar os salérios de seus executivos.
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415

Resumo

RESULTADD.DO APRENDIZADD 4 QT T TToR: PRTTe .ﬁ_m:o dere-
muneragio por incentivo depende do clima organizacional
em que ele ocorre, da confiznga dos funciendrios no plana
e dle sua adequacio s necessidades do funciandrio ¢ da
organizacio. B importante destacar que os funciondrios
precisam perceber a relagio entre a remuneragdo por in-
centivo ¢ o seu desempenho. As medidas de desempenhe
tém de ser quantificdveis, de ficil compreensio e devem
possibilitar uma relagie comprovada com o desempenho
da organizagio.

[EEMTMYAEGIEY Qs programas de pagamento
por pega pagam aos funciondrios determinada taxa para
cada unidade sacisfacoriamente concluida. As empresas
implantam esses planos quando os resultados podem ser
facilmente mensurados e quando a processo de produgio
¢ suficientemente padronizade, Os bdnus sio pagamentos
de incentive que t8m como base oz saldrios pagos indivi-
dualmente ou pata equipes, Um bénus £ oferecido para
incentivar os funciondrios que se esforgarem mais, Os
planos padrdo-hora estabelecem um tempo-padeie parz a
conclusio de um trabalho, Se esse trabalho for concluldo
antes do prazo estabelecido, & dado ac funciondrio um
incentivo. Bsses plancs sio comuns quando se trata de
trabalhos que tém um rempo definido para ser concluidos.

LSRR DRI O aumento por mérito ndo
serve para motivar os funciondrios ss for considerado
um direito adquirido, o que ocorre quando o aumento ¢
concedido muito cedo, sem que haja qualquer relagio comn
mudangas no desempenho do funciondtio. Esse tipo de
aumento nio representa motivagio quando é atribufde
por tempeo de servigo, quando decorre de favoritismo
[a)18 @—Huﬂwﬁ—c Q <C‘—caﬂ m.o Uﬂ.mu.EN:ﬁO m.cn. mﬁﬂ&ﬂﬂﬂﬂ.&.ﬂ TNHN
recompensar suficientemente o desempenho. Para ser
considerado um fator de motivagio, deve ocotrer de tal
modo que os funciondrios percebam claramente a relagso
entre a remuneragio e o desempenho; além disso, o zu-
mento deve sec suficiente para exceder a inflagio e deve
ser superior a0 imposta sobre s rendimentes,

CEIMNIEIEETHTES  Os vendedores podem sac

remunerados per meio de saldrio, da combinagio entre
saldrio e coinissic ou somente com comissdo. O pagamento
de um saldrio direto permite que os funciondrios se dedi-

quemn 4 outras tarefas além das vendas, como atendimenro
e satisfacio dos clientes. Um programa de remuneracio
direta faz com que os funcionérios se dediquein mais s
metas de vendas. Uma combinagio de saldrio e comissia
proporeiona aos finciondrios as vantagens do pagamento
do salirio direto e da comissio direra.

- RESULTABD DO APRENDIZARD 5 QT programa de participagio
108 resultados Scanlon e Improshare ddo 20s funciondrios
bénus que ndo estio relacionados aos niveis de lucro.
Cada um desses programas encoraja os funcionirios a
maximizat sen desempenho e sua cooperagio pot meio
de sugestdes fornecidas pata aumentar o desempenho
da orgenizagie. O plano Scanlon d4 zo funciondrio um
bénus com base no custo de pessoal que & economizade,
medido em comparagio ao valor resultante das vendas
da organizagio. O bnus, segundo o plano Improshare,
¢ pago quando os furcionitios aumentam sua produgio
além de determinado nivel estabelecido.

CETREITECLTUBTEIINES Os planos de participagio nos
lucros remuneram os funciondrios com base no lucro da
organizagic. Os pagamentos em dinheiro sio efecuados
para funcionsrios escolhidos, em motentos especificos,
normalmente uma vez 2o ano, A ptincipal finalidade
da divisio de lucros é proporcicnar ao funcionirio um
rendimento adicional por meio de sua parcicipagfo nas
conquistas da organizacio. O comprometimentc do
funciondrio com o aumenro da produtividade, com 2
qualidade e com o atendimento aos clientes contribui
para o sucessa da empresa ¢, consequentemente, para sua
prépria remuneragio. Bsses planos podem ngo atingir o
valor pretendido quande o desempenho do fundiondrio
nio estd relacionado ao sucesso ouao fracasso da organi-
zagdo, lsso pode acontecet por causa do clima econdmicoe,
de outros concoreentes ou de condigbes ambiencais. Tais
planos podem provocar um efeito negativo no dnimo
dos funciondrios quando fatham em recompensi-los
adequadamente.

RTINS Com um PPAF, 2 cada ano
a organizagde contribui com agdes ou dinheire paraa
aquisigio de agdes, que sio, entio, direcionadas ao fundo
de investimento do PPAF, O PPAF mantém as agdes
dos funciondrios até que eles se aposentem ou deixem de
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trabalhar para 2 empresa, Nesse momento, as agdes sio
vendidas de volra para a empresa ou sdo negociadas por
uma corretora. As empresas recebemn beneficios relacio-
nados 2 impostos para PPAFs qualificados; elas também
esperam que sens funciondrios estejam comprometidos

Termos-chave

bénuy plano de comissdes

bBénus pontoal planc padrio-hora
gracificagdes programas de pacticipacio nos
Improshare resultados

pagamento varidvel
participagio nos lucres
plane combinade de saldrio e comissio  plano de saldrios

Questbes para discussdo

FETALIDIREETGEIER T rabalhando individualmente
ou em grupos, identifique os fatores de vm plano de in-
centivo de sucesso.

RESULTADD-D0 AFRENDIZADD 2 | ﬂoam_m:.m as n:wmﬂn:mmM entre
trabalho por wnom:mmo ou pega, taxa de pega diferencial
e plano padrio-hora. Bxplique quando cada um desses
planos deve ser utilizado.

RESULTARG IR APRENDIZANO 3 JS/P) reclamacio frequente so-
bre o mérito € que ele faz pouco para anmentar o esforgo
do funciondrio, Quais sio as causas da queixa? Sugira
meios pelos quais o valor da motivagio por mézito pode
aumentar.

UETREIEERIISUIFEIIER Quais sdo as razdes por tris
dos diferentes mérodos de pagamento para funciondrios
de vendas?

planos de propriedade de agges para
funciondrios (PPAFs}

com & melhoriz da organizagio. Os funciondrios, no
entanto, podem perder sua rendz de aposentadoria caso
a empresa venhaa falir ou sofra queda nos pregos de svas
agbes. Qurra desvantagem dos PPAFs € que cles ndo sio
garantidos por nenhuma agéncia federal.

plano de salério mais bdnus
plane Scanlon

palitica de mérito

plano de incentivo para equipes
Taxa de pega diferencial
Trabalhe por produgio ou pega

[P ENINLE  Quais sio as razbes para o
sucesso dos planos Scanlon e Improshare?

GG EIEANAEY  Por causa de forgas compe-
titivas em seu segmento, voc decidiu implementar um
plana de participagio nos lucros para seus funcionérios.
Argumente sobre as desvantagens da divisio de lucros
e identifique caracteristicas especificas que garantirio o
sucesso de sen programa,

RESULTADD DO APRENDIZADD T - @Ewmw sS40 P—mr.:u._m.w das razdes
paraaimplementagio do PPAF? Cite alguns dos porenciais
problemas relativos a seu uso,

T, o L

EXPERENCIAEM GRHT -
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Premiagio com aumento de salario:

Como a remuneragdo por desempenho & um fator impartante que rege © aumenta de salirio, os gerentes precisam estar em
condicdes de defender as recomendagdes de remuneragio que fazem a seus funciondrios, Os aumentos por méste, concedidos
mediante politica de remuneragao por desempentio, devem ter como base avaliagdes objetivas se a pretensdo for recompen-
sar o desempenha superier de um funcianaro. No entanto, s gerentes tém de lidar com qutras fatores que podem afetar as
recomendacdes salarials. Tais fatores incluem as opinides dos colegas do funcionaric ou circunstincias extenuantes, como
doenga ou responsabilidades relacionadas & familia. A finalidade desta atividade & proporcionar a experiéncia da concessdo
de aumento de salario com base no desempenhio e em outras informacdes.

Tarefa

A sequir, estda relacionados os registros de trabatho de cinco funciondrios. Caomo supervisor deles, vocé precisa concluir as
avaliagdes anuais, e este & 0 memento de fazer recomendagdes quanto ao futuro saldrio desses funciondrios, O ercamento
de seu departamento & de US$ 5.780 destinados ao zumento de salérios. Distribua esse valor entre seus funcionrios tendo

como base as descrigBes de cada subordinado.

a. Jaret Jenkins recebe atualmente USS 41.000. Ela obteve uma classificagdo mutto alta na avaliagdo de desempenho.
3 respeitada por seus pares e & considerada um trunfo para a grupe de trahalho. £ divorciada e tem trés fithos para
sustentar.

b, Russel Watts recebe um salirio de US$ 35.000. A avaliagio anual de seu desempenho foi média, Diversos membros do
grupo de trabalho comentaram com vocé a dificuldade envelvida no trabalho de Russel. Eles consideram que o trabatho
de Russel & muito dificil e exigente, e que ele estd fazendo o methor que pode.

¢, Jack Perkins recebe US$ 31.250. Sus avaliagdo de desempenho Ficou abaixo da media e, aparentemante, ele tem dificul-
dades para se ajustar aes colegas. Jack passou-por momentos dificeis no ano passado, A esposa dele faleceu no comego
do ano e, mais recentemente, seu pai foi diagnosticado come doente em estado terminal.

d. Rick Jacabson recebe US$ 28.000. A avaliagio de desempenho gue ele obteve foi acima da média. Ele & respeitado pelos
colegas ¢, em geral, todos ¢ consideram uma “boa pessoa”

€. Paula Merril ganha um salério de US$ 28.850. Ela teve uma avaliagdo de desempenha muito afta, Seus calegas estio
aborrecidos porque acreditam que ela estd trabalhando somente para ter uma segunda fonte de renda. Além disso, eles
pensam que Paula esta tentando “passar por cima” deles.

Camente seus resultados com os colegas da classe. Prepare-se para explicar a alecagdo de seu orgamento.
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