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1INTRODUGAO

Atualmente, as organizagbes encontram-se diante de um mercado cada vez mais
competitivo. Assim, torna-se imprescindivel saber como criar novas oportunidades de
crescimento, fato que leva as empresas a buscarem novas estratégias de negdcios para
estarem um passo a frente da concorréncia, estabelecendo a¢gdes voltadas a atividades mais
atraentes e, consequentemente, gerando maiores vantagens competitivas.

Diante dessa realidade, é de fundamental importancia para as empresas a capacidade
de desenvolver-se e organizar-se rapidamente no mercado global e, isso, serd alcancado
através da interagao entre recursos humanos e empresa. Visto que a organizagé&o atinge niveis
mais elevados de qualidade e produtividade, seus colaboradores estado motivados e envolvidos
com os objetivos organizacionais.

Dessa maneira, o desenvolvimento organizacional acontece em paralelo com o

desenvolvimento de seus funcionarios. Motivo esse, que exige reconhecer e valorizar as
pessoas, apresentar programas de recursos humanos que gerem oportunidades de
crescimento profissional e garantam maior satisfacéo das pessoas.
Assim, as estratégias de remuneracao e o plano de carreiras tornam-se grandes ferramentas
impulsionadoras no desenvolvimento das pessoas, se alinhadas com as estratégias
organizacionais. Pois o salario quando visto isoladamente n&o gera satisfagdo, mas se existem
um programa de cargos e salarios e um plano de desenvolvimento, e o salario € parte integrante
desse, o ambiente organizacional torna-se motivador e havera equilibrio interno e externo.

2REFERENCIALTEORICO

As organizacgdes precisam ter a capacidade de adaptar-se rapidamente diante das
mudancgas para atender as demandas do mercado globalizado e, para isso, necessitam de
pessoas comprometidas e motivadas em seu quadro de funcionarios. Sendo assim, torna-se



necessario estar atento para as novas tendéncias na area de gestao de pessoas e ajustar a
estratégia de remuneracao de acordo com a estratégia de negocio da empresa. Para Dutra:

Enquanto dos profissionais espera-se capacitacdo e motivacdo para superar os
desafios que se avizinham, para as organizagdes tal adaptagéo passa pela revisao de
suas estruturas, de suas praticas de gestao e pelo estabelecimento de novas formas de
divisao do trabalho e de responsabilidade pelo conjunto de colaboradores (2001, p. 74).

Dessa maneira, € importante que a empresa divulgue seus objetivos e estimule o
desenvolvimento de seus colaboradores, por meio de uma remuneragao estratégica, pois
valorizando as pessoas e garantindo seu crescimento pessoal e profissional, proporcionara
maior satisfagdo e comprometimento entre os funcionarios e maior geracao de valor, lucro e o
atingimento da miss&do. De acordo com Dutra:

A pratica remuneratéria deve ser estruturada, portanto, de tal forma que reforce valores,
crengas e comportamentos alinhados com as atuais demandas da organizagéo e com
seu direcionamento estratégico; que estimule a busca de aquisicao e estruturagéo de
conhecimento, bem como seu compartilhamento no contexto empresarial; que sirva de
elemento interveniente na capacidade da organizacdo de atrair e reter talentos; e, ao
demonstrar coeréncia, que sustente o comprometimento e estimule acdes que estejam
de acordo com os objetivos da organizagéo (2001, p. 75).

O sucesso da organizagao esta relacionado com o desenvolvimento de seus
colaboradores e “para que possa existir ambiente motivador no seio da organizagéo, pessoas
integradas e produtivas, sdo necessarios planos adequados de Recursos Humanos”
(PONTES, 2002, p. 27), assim “as empresas se esforcam em desenvolver sistemas de
remuneragao no sentido de recompensar adequadamente o seu pessoal.” (CHIAVENATO,
1994, p. 221).

Porém, a definicdo de um sistema de remuneragao envolve inumeros fatores e requer
cuidados em seu desenvolvimento devido ao forte impacto que provoca tanto nas pessoas
como na organizagdo em si. Para Chiavenato (1994), o sistema de remuneragédo atende
algumas fung¢des, tanto para a empresa, quanto para o funcionario.

Paraaempresa:

 Atraire manter pessoas altamente qualificadas;

« Recompensar os servigos prestados como um meio de reconhecer o desempenho
passado;

« Motivar desempenho futuro;

« Assegurar equidade do ponto de vistainterno e externo;

« Atendimento das normas legais.

Para as pessoas:
« Arecompensa proporciona um sentimento de seguranca;
« Arecompensa € uma fonte de reconhecimento;
« Arecompensa serve como um objetivo a ser atingido pela pessoa.



Os sistemas tradicionais de remuneracao estdo obsoletos, visto que as organizagbes
atuais possuem estruturas hierarquicas mais enxutas e flexiveis e necessitam de um sistema de
remuneragao que acompanhe esse novo modelo de organizagcédo do trabalho, portanto, “a
remuneragao estratégica € uma ponte entre os individuos e a nova realidade das
organizagées”(WOOD JUNIOR; PICARELLIFILHO, 1999, p. 44).

Assim, a organizagao precisa definir claramente sua estratégia de remuneracao, afimde
conseguir um equilibrio interno e externo. O equilibrio interno visa justica distributiva, pois “as
pessoas estarao satisfeitas quando percebem que s&o pagas equitativamente em relagédo aos
colegas com trabalho similar” (CHIAVENTO, 1999, p. 226), ja o equilibrio externo busca a
conformidade de salario com o mercado de trabalho, ou seja, “fixa os salarios conforme as
ocupacoes similares de outras organizagdes do mesmo ramo de atividade” (CHIAVENTO,
1999, p. 226).

Além do equilibrio interno e externo, a estratégia de remuneragao deve proporcionar um
clima organizacional focado na valorizagédo do ser humano e no comprometimento com os
objetivos da empresa. Pois “a medida que o sistema de remuneracéo é alinhado ao contexto e a
estratégia da empresa, constitui fator de harmonizacéo de interesses, ajudando a gerar
consensos e atuando como alavanca de resultados” ( WOOD JUNIOR; PICARELLI FILHO,
1999, p. 45).

Dessa maneira, a remuneracéo estratégica de uma organizacao deve estar de acordo
com o contexto organizacional, alinhada com os objetivos e diferenciada para cada atividade,
visto que, “o sistema de remuneracao estratégica € uma combinacéo de diferentes formas de
remuneracdo” (WOOD JUNIOR; PICARELLIFILHO, 1999, p. 45).

Para Lopes remuneragao estratégica

um “mix” de todas as ferramentas que possuimos atualmente, ou seja, a prépria
remuneragcdo funcional, salarios indiretos, remuneragdo por habilidades e
competéncias, remuneragéo variavel, participagdes acionarias e outras diversas formas
de se remunerar (2007).

Para Wood Junior e Picarelli Filho (1999), as formas de remuneragdo podem ser
classificadas em oitos grandes grupos:

« Remuneragao funcional: é determinada pela funcao e ajustada ao mercado. Esse
tipo de remuneragéo é o mais tradicional que existe.

- Salario indireto: compreende beneficios e outras vantagens. A grande tendéncia
nesse caso é aflexibilizagao dos beneficios. Na forma mais tradicional, os beneficios
variam de acordo com o nivel hierarquico. Na forma flexibilizada, cada colaborador
escolhe o “pacote” de beneficios de acordo com suas necessidades e preferéncias,
a partir das alternativas disponiveis.

« Remuneragao por habilidades: é determinada pela formagéo e capacitacdo dos
funcionarios. Essa forma de remuneracéao desloca o foco do cargo ou fungéo para o
individuo. Assim, as habilidades ou os blocos de habilidades passam a determinar a
base daremuneracéo.



Remuneragao por competéncias: também €& determinada pela formacgéo e
capacitacdo dos funcionarios. Difere, porém, de remuneragdo por habilidades
guanto ao objeto: enquanto a remuneracéo por habilidade € geralmente aplicada ao
nivel operacional, a remuneragdo por competéncias € mais adequada ao nivel
gerencial.

Planos privados de aposentadoria: tal componente complementar de
remuneracao tem atraido a atengéo de empresarios e executivos. Contribui de forma
inequivoca para a valorizagdo do compromisso de longo prazo entre empresa e
funcionarios.

Remuneracao variavel: é vinculada a metas de desempenho dos individuos, das
equipes ou da organizacgao. Inclui a participacéo nos lucros (utilizada com escopo
limitado) e aremuneracgao por resultados (utilizada com escopo amplo).
Participagcao acionaria: é vinculada a objetivos de lucratividade da empresa e
utilizada para reforcar o compromisso de longo prazo entre empresa e
colaboradores.

Alternativas criativas: incluem prémios, gratificacées e outras formas especiais de
reconhecimento. Essas formas tém sido utilizadas com grande frequéncia como
apoio no esforgco de construir um ambiente organizacional caracterizado pela
convergéncia de esforcos e energias, voltados para o atendimento de objetivos
estratégicos.

A organizacao que define uma estratégia de remuneracgao, escolhendo a melhor forma
de remunerar dentro da suarealidade, incentiva o colaborador a “estar altamente qualificado na
execucao de suas atividades, sendo que estimula a multifuncionalidade, ou seja, quanto maior
o seu grau de conhecimento, maior podera sera suaremuneragao” (LOPES, 2007).

Aliado a remuneracéo, o plano de carreiras pode ser uma importante ferramenta para
atrair e reter os talentos na empresa, visto que um plano de carreiras oferece oportunidades de
crescimento profissional, contudo, para isso, “a carreira ndo deve ser entendida como um
caminho rigido, mas como uma sequéncia de posi¢des e de trabalhos realizados pela pessoa”
(DUTRA, 2001, p.47).

Para Pontes (2002) o planejamento de carreiras possui vantagens, a saber:

Contribuir, mediante o crescimento dos colaboradores, para que a organizacao
atinja niveis mais elevados de qualidade e produtividade no trabalho que realiza.
Motivar os colaboradores, na busca de maior competéncia técnica.

Encorajar os colaboradores, na exploragao de suas capacidades potenciais.
Propiciar a ascensao do colaborador naempresa.

Atender as necessidades internas do preenchimento de vagas, por meio do
recrutamento interno.

Proporcionar maior integracéo do colaborador na empresa, por meio da perspectiva
do crescimento profissional, provocando maior motivacao e produtividade e, ainda,
diminuicao do turn-over.

Criar condi¢bes para que os colaboradores atinjam seus objetivos profissionais, em
consonancia com o alcance dos objetivos organizacionais.



- Estabelecer trajetorias de carreira, assegurando que os colaboradores tenham
perspectivas de desenvolvimento e ascensio profissional.

A carreira deve ser planejada pelo préprio individuo, porém cabe a organizagéo
proporcionar oportunidade de desenvolvimento e estimular o planejamento de carreiras dentro
daempresa, pois de acordo com Dutra,

O compartilhamento das decisbes sobre carreira vem-se apresentando como resposta
as pressdes sobre a organizagéo para um maior envolvimento das pessoas com seu
trabalho, para tornar as pessoas mais responsaveis com seu futuro profissional, para a
obtencao de uma continua adequacao do processo de desenvolvimento das pessoas as
necessidades daempresa. (1996, p. 57).

E Dutra afirmatambém que,

(...) a empresa moderna, em face da grande pressdo que recebe para continua
adaptacdo as mudancas do ambiente externo, necessita cada vez mais de pessoas
empreendedoras com sua carreira, pessoas que estejam sempre procurando
aperfeicoar-se (1996, p. 60).

As estruturas de carreira apresentam caracteristicas basicas, segundo Dutra (1996):

- Sistema de valorizagcao ou diferenciagao, utilizado para organizar as expectativas da
empresa e para valorizar as diferentes naturezas dos trabalhos ou os varios niveis de
capacitacao;

-Desenho da carreira, utilizado para estabelecer critérios de mobilidade e de migragéo.

Conforme Dutra (1996), as carreiras tém seus desenhos influenciados por diferentes
aspectos: valores organizacionais; estratégias negociais e de gestdo de pessoas;
especificidade da categoria profissional abrangida pela carreira; caracteristicas do mercado de
recursos humanos; inser¢cao da gestéo de carreira no contexto da gestao de recursos humanos
da empresa; momento historico vivido pela empresa.

Dessa maneira, os desenhos de carreira podem assumir diversas formas conforme a
influéncia sofrida, porém, tais formas s&o derivadas de trés tipos basicos: estruturas em linha,
estruturas emredes e estruturas paralelas.

Dutra (2001) define os trés tipos basicos da estrutura de carreira:

« Em linha: sua caracteristica principal € a de que a sequéncia de posi¢des esta
alinhada numa unica dire¢do, néo oferecendo alternativas as pessoas. Os critérios
de ascensao podem ter diferentes graus de flexibilidade.

« Em rede: sua caracteristica principal é a de oferecer varias op¢des para cada
posicao na empresa. Permite a pessoa estabelecer sua trajetéria a partir de critérios
de acesso previamente estabelecidos.

« Paralelas: esse tipo caracteriza-se por permitir as pessoas orientar suas trajetérias
profissionais em duas dire¢cdes: uma de natureza profissional e outra de natureza



gerencial. Independentemente de qual seja a diregdo escolhida, as pessoas tém
acesso aos maiores niveis de remuneracao e de reconhecimento oferecidos pela
empresa. As carreiras paralelas podem assumir diferentes formas. As mais comuns
sdo as totalmente paralelas, as em Y e as de multiplos paralelismos. A forma mais
conhecida é a carreira em Y, composta de trés partes: uma base comum, um braco
técnico e um brago gerencial.

O plano de carreiras deve atender a individualidade do funcionario em decidir sobre sua
carreira e, também, possibilitar a organizagado gerenciar e acompanhar o desenvolvimento de
seus colaboradores, além de viabilizar uma comunicagéo clara e eficaz entre a empresa e o
funcionario, para que se atinja o sucesso, pois assim o colaborador conseguira definir metas
para que seus objetivos sejam atingidos e a empresa retera colaboradores qualificados em
suas fungdes.

3 CONSIDERAGOES FINAIS

Nesse sentido, a gestdo de pessoas exige que a remuneragcdo seja pensada
estrategicamente para atender os objetivos do negécio e assegurar a valorizagdo das pessoas,
assim buscando o desenvolvimento pessoal e profissional dos colaboradores, e esses
contribuirdo para o crescimento organizacional.

Entretanto, ndo basta apenas definir uma unica vez as estratégias de remuneragao, faz-
se necessario atualiza-las sempre, visando atrair e manter excelentes profissionais, porque as
empresas estdo inseridas em um ambiente em constantes mudancgas, tanto internas como
externas.

Dessa maneira, a organizacdo que tem sua missao e objetivos claros, oferece
oportunidades de crescimento mediante remuneracgé&o estratégica e do plano de carreiras a
seus colaboradores, alcangara a meta almejada.
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