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Resumo. Este trabalho foi realizado partindo do pressuposto que os salarios e beneficios praticados
nas organizac¢des podem influenciar significativamente o desempenho e/ou os resultados empresari-
ais até entdo apresentados pelas empresas; o que ¢ de extrema importancia para empresas que
vivenciam um momento de mudanga organizacional. Neste contexto, esta pesquisa teve como obje-
tivo principal revisar as metodologias de remunerag@o de pessoal e, realizar uma analise comparati-
va das praticas adotadas pelas empresas no Brasil e da sua influéncia na mudanca organizacional.
Esta pesquisa tedrica e pratica foi implementada através da revisdo bibliografica e da pesquisa de
campo. Devido ao nivel de complexidade do tema em questdo foi utilizada a pesquisa exploratoria,
para melhor verificar como a remuneragdo influencia no processo de mudanga organizacional. Com
base em quatro (4) estudos de caso que foram desenvolvidos a partir de uma analise de contetido
documental e da analise de questionarios, observou-se que a remuneracgdo variavel € bastante uti-
lizada como complemento do salario base. O resultado deste trabalho leva-nos a conclusdo de que
as metodologias de remuneracdo praticadas pelas empresas analisadas neste estudo foram capazes
de influenciar positivamente seus resultados, auxiliando a implementagdo da mudanga organiza-
cional.
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1. Introducao

A administracdo salarial tem sido fonte de estudo dos Departamentos de Recursos Humanos
das empresas devido a sua relacdo com o comportamento apresentado por seus funcionarios. Como
decorréncia destes estudos, novas metodologias de remuneracdo de pessoal surgiram dentro do
cenario da Administragdo de Recursos Humanos. Porém, o processo de adesdo das novas
metodologias por parte das empresas, continua sendo lento. O modelo de remuneragdo funcional,
baseado no cargo ou funcdo, continua sendo o mais tradicionalmente usado nas empresas
(Chiavenato, 1999; Nascimento, 2001). No Brasil, as empresas que adotam estas novas metodolo-
gias, sdo em sua grande maioria empresas multinacionais, ou de tecnologia de ponta, que precisam
de agilidade e flexibilidade e estdo em constante processo de inovagao (Wood Jr. & Picarelli Filho,
1999).

A implantagdo de uma mudanga organizacional pode representar um momento critico para
as empresas que precisam de um ambiente interno que favorega seu pleno crescimento. Partindo
deste pressuposto, este paper busca analisar a influéncia existente entre a metodologia de remune-
racdo adotada pelas empresas no Brasil ¢ a implementacdo da mudanca organizacional.

O problema principal a ser considerado ¢ verificar se as metodologias de remuneracao ado-
tadas pelas empresas sdo capazes de influenciar positiva ou negativamente os resultados num dado
ambiente de mudancgas organizacionais.

2. Revisao Bibliografica

2.1. A Administracdo de Salarios e a Remuneracdo Tradicional

A administrac@o de salarios, para Chiavenato (1999), ¢ o conjunto de normas e procedimen-
tos utilizados para estabelecer e/ou manter estruturas de salarios eqiiitativas e justas na organiza-
¢do. A fungao da sua existéncia nas organizagdes € a de implantar um sistema de remuneragdo que
mantenha adequada a relagdo vertical entre salarios, ajustando esse sistema ou plano a realidade de
mercado e estabelecendo um correto regime de estimulos ao aumento da eficiéncia e produtividade
do trabalhador.

Os conceitos basicos da administragdo salarial, segundo Dessler (1997) e Chiavenato (1999),
sdo:

- Remuneracao: A remuneracdo € o processo que envolve todas as formas de pagamento ou
de recompensas dadas aos funcionarios ¢ decorrentes do seu emprego.

- Cargo: O cargo ¢ uma composi¢ao de todas as atividades desempenhadas por uma pessoa
— 0 ocupante — que podem ser englobadas em um todo unificado e que figura em certa
posi¢do no organograma da empresa.

- Salério: Entende-se por salario, a retribuicdo paga pelo empregador ao empregado em tro-
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ca dos servicos por ele prestados enquanto ocupante de um determinado cargo. O salario
constitui um instrumento basico de intercdmbio entre as pessoas € as organizagoes, a
medida que é uma retribui¢do que os empregados recebem pelo tempo e esfor¢os dedica-
dos as empresas.

- Salério direto: E a remuneragdo fixa a qual o empregado faz jus regularmente em fungdo
do cargo que ocupa na organizacdo, devendo esta remuneragdo ser expressa em moeda
corrente.

- Salario indireto: Sdo gratificagdes, prémios, servigos e beneficios sociais oferecidos pelas
organizagdes a seus empregados que podem ser expressos em moeda corrente ou ndo. A
concessao de plano de satide e a manutencdo de refeitorios sdo exemplos de salarios indi-
retos largamente adotados pelas empresas.

Além destes conceitos basicos, € relevante para os gestores de Recursos Humanos, terem em
mente dois termos importantes para entender melhor esta sub-area da Gestao de Pessoas. Sdo eles:

- Pesquisa salarial: Segundo Chiavenato (1999) a pesquisa salarial ¢ um instrumento de
apoio da administracdo de salarios, que monitora os salarios praticados para os cargos no
mercado, baseando-se em amostras de cargos que representam os demais cargos da organi-
zagdo ¢ em amostras de empresas que representam o mercado de trabalho. A pesquisa
salarial tem por objetivo informar qual a situacdo do mercado concorrente e comparar com
os dados da empresa pesquisadora. Assim, a pesquisa salarial constitui-se num importante
investimento para a manutengao de um plano de cargos e salarios adequados.

- Politica salarial: Este mesmo autor afirma que a politica salarial representa o conjunto de
decisdes organizacionais tomadas a respeito de assuntos relacionados com a remuneragao
¢ beneficios concedidos aos funcionarios e reune as diretrizes da empresa para a adminis-
tracdo de salarios. A politica salarial deve levar em conta fatores internos e externos para
se eficaz.

A estrutura de cargos e salarios predominantemente adotada pelas empresas, ja dura muito
tempo, com raras e poucas alteracdes e inovagdes substanciais. Constitui-se basicamente de uma
classificagdo hierarquizada de cargos, resultante de processos de descricdo e avaliagdo dos mes-
mos, associada com uma estrutura hierarquizada de salarios, cujos pontos de referéncia sdo obtidos
através de pesquisa de mercado.

A remuneragdo tradicional também conhecida por remuneracao funcional, ou remuneragao
por cargo, ¢ a forma mais tradicional utilizada pelas empresas para recompensar seus funcionarios
por seu trabalho, representando ainda hoje a “dncora” ou seja, a maior parcela do “mix” total de
remuneracao.

Todavia, a maioria das empresas continuam usando a remunerag@o funcional como principal
forma de remuneragdo pelos seguintes fatores:
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- E implantada junto com o sistema de cargos e salarios, o que ajuda a dar coeréncia interna
a organizagao, proporcionando definigoes basicas que ajudam a estruturar o trabalho;

- Permite a eqiiidade externa. Por meio de pesquisas salariais a empresa pode comparar seus
salarios com os praticados no mercado e, assim, estabelecer diretrizes adequadas para
atrair e reter a mao-de-obra desejada; e

- Permite a eqiiidade interna. Ter os saldrios estabelecidos a partir de regras aplicaveis a
todos da empresa, o que produz um sentimento de justica entre os funcionarios.

A remuneragdo funcional, em sua forma tradicional, representa uma forma de pensar a
gestao de recursos humanos nas empresas. Essa maneira ¢ adequada para determinados tipos de
negocios, para certo contexto estratégico e para alguns modelos de estrutura organizacional.
Contudo, no mundo em mudanga acelerada, talvez seja um risco alto demais manter um sistema
desse tipo, que apresenta uma série de contradigdes com as praticas gerenciais emergentes. Porém,
ela deve continuar sendo utilizada por muito tempo. Muitas empresas continuardo empregando o
sistema para atingir um patamar de estrutura¢do mais adequado. Porém, é imperativo que as ino-
vagOes sejam realizadas para adequar seus diversos componentes a nova realidade.

Os principais métodos de remuneracdo funcional ou por cargo, citados por Chiavenato
(1999) sao: o método de escalonamento simples, o método de categorias predeterminadas, o méto-
do de comparacao por fatores e o método de avaliagdo por pontos, esse tltimo tornou-se o método
de avaliagdo e remuneracdo dos cargos mais conhecido e utilizado do mundo.

De acordo com Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), as principais criticas e limita¢des da remu-
neragdo tradicional sdo: promove um estilo burocratico de gestao; reduz a amplitude de agdo dos
individuos e grupos; inibe a criatividade e o espirito empreendedor; ndo considera o foco nos
clientes internos e externos; reforca a orientagdo do trabalho para o supervisor hierarquico; pro-
move a obediéncia a normas e procedimentos; ndo tem orientagdo estratégica ou para resultados;
nao encoraja o desenvolvimento de habilidades e conhecimentos; torna as promogdes excessiva-
mente importantes e incentiva o carreirismo.

A remuneragao funcional foi desenvolvida para a empresa burocratica organizada segundo
os principios da divisdo rigida de fungdes e tarefas, das linhas de autoridade e responsabilidades
bem definidas e foco no controle. Esses principios estdo desaparecendo nas empresas modernas.
Modelos flexiveis, focados no trabalho em grupo e no compartilhamento de responsabilidades,
estao sendo macicamente adotados pelas organizagdes (Wood Jr. & Picarellli Filho, 1999).

2.2. A Remuneragdo Variavel
A remuneragdo variavel ¢ uma forma complementar de remuneragdo baseada no desempe-
nho que vem sendo adotada por um nimero maior de empresas nos ultimos anos, principalmente

para os cargos de diretoria e geréncia.
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A tendéncia da remuneracdo é a quebra de um paradigma ainda hoje existente. Ela deixara
de ser vista como uma provisdo normal, uma despesa necessaria e passara a ter o intuito de pro-
mover um retorno, tornando-se um investimento estratégico.

Em meio a um ambiente de turbuléncia econdmica, as empresas t€m valorizado mais a re-
muneragdo variavel, a retencdo de talentos, o atingimento dos seus objetivos estratégicos e o
desenvolvimento de competéncias. Elas estdo deixando de lado a remuneracdo fixa, beneficios
indiretos ¢ comparagdo simples com o mercado. Com isso, diante deste cenario, sobrevivem
somente as empresas mais ageis e produtivas, enquanto que do lado dos colaboradores, nada ¢
diferente: permanecem aqueles que apresentarem melhores resultados, possibilitando, inclusive,
serem reconhecidos e melhor remunerados.

Para Chiavenato (1999), a remuneragao variavel ¢ um tema cada vez mais discutido em tem-
pos de globalizacdo. A competitividade crescente vem obrigando as empresas a descobrir novas
estratégias para manter seus funcionarios motivados e produtivos, obtendo, desta forma, resultados
positivos para o negdcio.

Wood Jr. e Picarellli Filho (1999) afirmam que no Brasil, os modelos mais conhecidos de
remuneracao variavel sdo bonus, comissdo, campanhas de incentivo, participagdo nos lucros e nos
resultados, remuneracgdo por competéncias, por habilidades e remuneragio estratégica.

A remuneracao variavel deve ser encarada como uma oportunidade de modernizar a relagao
capital x trabalho, garantindo a competitividade da empresa, ja que num futuro préximo, o grande
diferencial de mercado sera o capital humano.

A empresa que decide implementar um plano de remuneragdo variavel precisa ter em mente
que ele ¢ um fator de vantagem competitiva, que alavancara resultados estratégicos. Existem
alguns fatores criticos para o sucesso de um sistema de remuneragdo: a importancia de uma orien-
tacdo estratégica clara, garantia de que os objetivos estejam ao alcance dos grupos e individuos,
existéncia de um horizonte pré-determinado e alto grau de flexibilidade (Wood Jr. & Picarellli
Filho, 1999).

Com o intuito de expandir o campo de visao sobre esta forma de remuneragao, as principais
metodologias de remuneragdo variavel sdo descritas a seguir.

Remuneracgdo por Habilidades

Para Picarelli Filho, Equipe Coopers e Lybrand (1997), a remuneracdo por habilidades ¢
uma forma inovadora de avaliar o conhecimento e agregar valor ao trabalho e as atividades da
organizacao, além de valorizar conhecimento, competitividade e habilidades dos funcionarios.

Existem centenas de alternativas de remuneragdo variavel, mas o objetivo é sempre o
mesmo: garantir a convergéncia de esforcos para melhorar o desempenho da empresa (Wood Jr &
Picarellli Filho, 1999). O tipo de trabalho tratado pela remuneracdo por habilidades ¢ o trabalho
operacional.

Remuneracgdo por Competéncias
Apesar do desenvolvimento do sistema da remuneragdo por competéncias ser um desen-
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volvimento natural do sistema de remuneragdo por habilidades. O tipo de trabalho tratado pela re-
muneragdo por competéncias € o trabalho de profissionais e executivos, caracterizado pela varie-
dade, abstragdo, incerteza e criatividade (Picarelli Filho, Equipe Coopers & Lybrand, 1997). A
remuneracao por competéncia objetiva reduzir a distancia entre lideres e liderados, através de uma
mudanga organizacional, caracterizada pela descentralizacdo das decisdes, autonomia operacional
e medicao dos resultados pela agilidade, flexibilidade, eficacia e eficiéncia.

Remuneragdo por Resultados

Para Nascimento (2001), a participagdao nos resultados estrutura-se de maneira simples e
objetiva, possibilitando as empresas pagarem uma parte dos salarios de forma fixa e a outra parte
variavel, dependendo do resultado da empresa. Este método costuma combinar um sistema de
bonus com a pratica da administracdo participativa. O recebimento dos bonus ¢ vinculado ao
atendimento de metas previamente negociadas. Estabelece-se, também de comum acordo, uma for-
mula para “traduzir” os resultados alcangados em prémios para os individuos ou grupos.

Participagdo nos Lucros

A participagdo nos lucros cria uma sinergia, onde os resultados sdo conquistados em um
curto espaco de tempo. E, o que ¢ melhor, os funcionarios se envolvem em torno de um objetivo.
Ela difere da remunerago por resultados em dois aspectos: ndo costuma utilizar féormulas ligando
indicadores e resultados a prémios ou aumento de saldrio; e ndo estd necessariamente ligada a
praticas de administracdo participativa (Wood Jr. & Picarelli Filho, 1999). O recebimento das
bonifica¢des ¢ vinculado aos resultados globais da empresa. Idealmente, estabelece-se uma formu-
la que determina a divisdo de lucros apds terem atingido certo nivel (Chaguri, 2000).

Participacdo Aciondria

No Brasil, a participagdo acionaria vem sendo utilizada como parte da remuneracao de exe-
cutivos, mas so recentemente ganhou maior popularidade. Para Wood Jr. e Picarelli Filho (1999), a
participacdo aciondria ¢ um dos componentes mais complexos da remuneracdo estratégica. Isto se
deve tanto a dificuldades operacionais, causadas pelas implicagdes com a legislag@o trabalhistas e
a regulamentacdo do mercado financeiro, como a distancia entre a forma de remuneragdo e a per-
cepgdo de seu beneficio. O objetivo essencial de um programa de participacdo acionaria é criar
entre os funcionarios um senso de identidade, comprometimento e orientacao para resultados. Uma
de suas vantagens principais ¢ ndo implicar desembolso de caixa para a empresa.

Beneficios e planos flexiveis de remuneragdo

Para Chiavenato (1999), os beneficios respondem por parte consideravel da remuneragao
total e costumam ser fator de decisdo na aceitacao de ofertas de emprego. A importancia dos bene-
ficios também advém do impacto sobre a imagem da empresa na comunidade. O oferecimento de
beneficios € essencial para a atragdo e retengdo da mao-de-obra, especialmente quando os requisi-
tos do negdcio impdem alto nivel de capacitagdo profissional.
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Os beneficios, diante dessa nova consciéncia, ganham outra configuragdo, pois precisam
responder aos motivos que impulsionam as pessoas a se sentirem satisfeitas. Hoje, os beneficios
ndo podem mais ser vistos apenas como elementos compensatorios, mas se tornarem, na pratica,
fatores de alavancagem de qualidade de vida e da produtividade.

Algumas empresas estdo respondendo as mudangas ocorridas no ambiente através da flexibi-
lizagdo nos planos de beneficios (Wood Jr. & Picarelli Filho, 1999). Os planos fixos pressupdem,
por parte da empresa, uma postura paternalista e de controle e os flexiveis, ao contrario, pres-
supdem maturidade por parte da empresa, dos funcionarios e da propria relagao entre as partes. Os
planos flexiveis ddo aos funcionarios a op¢do de escolher, entre os beneficios disponiveis, aqueles
que sdo mais adequados ao seu perfil, condi¢do familiar e estilos de vida. Um plano flexivel, além
de possibilitar maior ajuste entre o valor investido pela empresa e o valor percebido pelo fun-
cionario, é também fator de reforco de tragos culturais e apoiador de um estilo gerencial mais aber-
to e moderno.

A flexibilizagdo dos planos de beneficios € coerente com o conceito de remuneragdo estra-
tégica e com todas as tendéncias mais recentes de modernizacao da gestdo de recursos humanos.
Os beneficios também podem ser uma fonte de vantagem competitiva, ajudando a empresa a atrair
e reter os profissionais que deseja.

Remuneracdo estratégica

Para Picarelli Filho, Equipe Coopers e Lybrand (1997), a remuneracao estratégica trata dos
varios aspectos do modelo de remuneragdo variavel, enfatizando sua aderéncia e convergéncia com
as estratégias da empresa. A remuneracao estratégica ¢ também um catalisador para convergéncia
de energias na organizagdo. A medida que o sistema de remuneragao ¢ alinhado ao contexto e a es-
tratégia da empresa, ele passa a constituir fator de harmonizacao de interesses, ajuda a gerar con-
sensos e atua como alavanca de resultados.

O sistema de remunerag@o estratégica ¢ uma combinagdo equilibrada de diferentes formas
de remuneracdo. A remuneragao funcional e a remuneragdo por habilidades ou por competéncias
constituem a base de um sistema de remuneragao. O saldrio indireto completa, com essas duas, a
parte fixa da remuneragdo. A remuneragdo variavel e a participagdo acionaria compdem os itens
referentes a remuneracdo por desempenho. Finalmente, as alternativas criativas completam o
quadro, dando enfoque as formas especiais de remuneragao.

Existem varias alternativas de remuneragdo variavel, mas o objetivo € sempre o mesmo:
garantir a convergéncia de esforgos para melhorar o desempenho da empresa (Wood Jr & Picarellli
Filho, 1999).

2.3. A Remuneragdo e a Mudang¢a Organizacional
Entender o contexto do processo de mudancas ¢ fundamental para compreender a emergén-
cia dos novos sistemas de remuneracdo. Segundo Picarelli Filho, Equipe Coopers e Lybrand

(1997), a mudanca organizacional refere-se a qualquer transformagao de natureza estratégica,
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estrutural, cultural, tecnologica, humana ou de qualquer outro fator capaz de gerar impacto em par-
tes ou no conjunto da organizagao.

A competitividade constituiu o foco das preocupagdes empresariais neste inicio de século. A
fim de enfrentarem um ambiente crescentemente competitivo, as organizagdes sentem-se pressio-
nadas a promoverem mudancas estratégicas em ritmo cada vez mais acelerado. Neste contexto, o
processo de mudanga organizacional configura-se ndo como fenémeno excepcional, mas como
rotina, muitas vezes de dificil assimilacdo, no universo organizacional.

O pressuposto adotado em grande parte dos processos de mudanga organizacional € o de que
a transformac@o organizacional pode ser administrada, isto ¢, conduzida segundo as intengdes e
expectativas dos lideres formais.

A mudanca organizacional deve ser entendida além dos chamados processos planejados de
mudanca. E necessario reconhecer trés tipos de forcas que podem provocar mudanga: a relagdo
entre as organizagoes e seu ambiente; o crescimento por meio dos estagios do ciclo de vida; ¢ o
exercicio da politica, ou seja, a constante luta pelo poder. Todos eles podem ocorrer a margem das
intengdes estratégicas e objetivos oficiais, obrigando a organizagdo a se manter em continuo movi-

mento.

No estabelecimento de estratégias de mudanca organizacional planejada interferem, ainda,
fatores de natureza cognitiva através da percepc¢do do que se entende como ambiente de com-
peticdo acirrada ou concorréncia e, em sentido mais amplo, o proprio modo de interpretar a reali-
dade, delimitado por valores e crengas compartilhados na organizacdo, que influenciam tanto na
constatacdo da necessidade de mudanga como no modo de conduzi-la.

A mudanca organizacional se processa a medida que novos valores e regras se incorporam
ao contexto institucional de referéncia. As regras e significados compartilhados no interior do con-
texto institucional da organizacdo podem servir como buffers (ou amortecedores) que dificultam a
assimilagdo de praticas emergentes em um contexto mais amplo, caso tais praticas ndo se coadu-
nem com os valores vigentes.

Como poderosa fonte de motivagdo, a remuneragdo pode ser muito eficaz para angariar
“corpo e alma” dos funciondrios durante as fases de mudanca em massa (Flannery, 1997). Se usada
eficientemente, pode apressar a aceitagio e o compromisso com a mudanga. E uma ferramenta
importante para a comunicagdo e para reforcar novos valores e comportamentos, dando suporte
para a responsabilidade por resultados e recompensando o alcance de novas metas de desempenho.
Em suma, ¢ o passo crucial para as pessoas, a medida que faz com que a mudanca va além dos
processos.

Porém, o pagamento de salarios em si ndo pode dirigir ou conduzir o processo de mudanca
organizacional, nem definir quais serdo as mudancas que deverdo ocorrer. Nao pode estabelecer
valores. Nao pode substituir a lideranca eficaz.

A remuneracdo deve ser considerada no amplo contexto das iniciativas de mudanga e utiliza-
da para dar suporte, tornando-se um ponto essencial para aqueles que estiverem envolvidos no
desenvolvimento de estratégias e de pagamento de pessoal. Deve-se também compreender como o
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trabalho e as culturas passam pela reestruturacdo ou como sdo transformados por ela, e como a
remuneracao pode ser eficazmente relacionada a estes processos de mudangas.

Para tornar este processo de transformacao uma jornada mais facil, as organizacdes devem
adotar uma abordagem de negociacdo para grande mudanga organizacional. Trata-se de um pro-
cesso continuo que abrange o processo de mudanca desde a reformulagao da cultura de trabalho até
a criacdo de novas estratégias de remuneragdo (Flannery, 1997).

3. Metodologia

Este artigo ¢ baseado em pesquisa exploratoria que buscou verificar como a remuneragao
influencia no processo de mudanga organizacional. Segundo Barros e Lehfeld (2000), a tipologia
de pesquisa utilizada neste estudo foi a pesquisa tedrica e pratica, que englobou a revisao biblio-
grafica e a pesquisa de campo. Na revisdo bibliografica foi realizado um levantamento dos temas e
tipos de abordagens ja trabalhados por outros estudiosos, assimilando conceitos e explorando
aspectos ja publicados. A pesquisa de campo foi utilizada para coletar dados em empresas sediadas
no Brasil.

Para realizar a coleta de dados da pesquisa de campo foram aplicados questionarios como
instrumento para o levantamento de informagdes nas empresas. Estes foram entregues e respondi-
dos por escrito pelos responsaveis dos Departamentos de Recursos Humanos através de perguntas
abertas. A aplicagdo e devolucdo dos questionarios se deram através de correio eletronico, apds o
contato por telefone. O critério utilizado para escolha das empresas foi o fato destas estarem dentro
do ranking da Revista Exame, como as 100 melhores empresas para se trabalhar. Na fase de coleta
de dados foram reunidas informagdes sobre dados financeiros, historicos, estruturais e culturais, e
dados relacionados aos recursos humanos de quatro empresas que se dispuseram a oferecer as
informagdes solicitadas e a responder o questionario no tempo estipulado.

A partir dos dados coletados foi realizada uma anélise de contetido de acordo com as
preposi¢des de Bardin (1977). A partir desta analise foram elaborados os estudos de casos de cada
empresa que deram margens as conclusdes deste estudo. Visto que segundo Yin (1994), o estudo
de caso ¢ adequado para analises mais aprofundadas de um determinado fendmeno.

4. A Realidade da Remuneracio no Brasil e a Mudanca Organizacional

A seguir tem-se os estudos de caso formulados a partir da analise de conteudo dos ques-
tionarios e dos relatérios informativos fornecidos pelas empresas CETREL S/A, Computer
Associates, Lojas Renner S/A e WEG Industrias S/A. Para facilitar a visualizagdo dos informacdes
os dados encontram-se sintetizados nos Quadros 1 e 2.
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Quadro 1

Analise comparativa das empresas analisadas

Empresa Segmento Nimero de Filosofia Empresarial Mudanca Organizacional
Funcionarios
CETREL Servigos em 222 - Respeito aos direitos Mudangas organizacionais
Engenharia dos empregados constantes voltadas para a
Industriais - Honestidade na sele¢ao modernizacdo dos servigos
de empregados prestados e das rotinas de
- Transparéncia e confia- trabalho.
bilidade
COMPUTER Tecnologia de 270 - O cliente em 1.° lugar Mudanga organizacional
ASSOCIATES Informagdo - Responsabilidade Social através da reestruturacao da
sua imagem e da implemen-
tagdo de uma nova estraté-
gia de gestdo.
LOJAS Comércio 4.800 - Capacidade dos funcio- Mudanga organizacional
RENNER Varejista narios através de uma reestrutura-
- Encantamento do cliente comercial, em virtude da
aquisi¢ao do controle majo-
ritario pela empresa norte-
americana J. C. Penney.
WEG Metalurgia 8.900 - Administragdo partici- Mudanga organizacional no

pativa
- Treinamento

modelo de gestdo, através da
utilizacdo da estrutura de
unidades de negdcios.

Fonte: Dados da pesquisa
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Quadro 2

Metodologias de remuneracio e mudanga organizacional

Metodologias de remuneragdo e resultados obtidos

Empresa Metodologia de ~ Metodologia de Motivo da mudanca da Resultados obtidos com
Remuneracao Remuneracao metodologia de a mudanga
Anterior Atual remuneraciao
CETREL Promocao por Remuneragdo por  Insatisfagdo dos emprega- Melhoria no nivel motiva-
mérito, que era habilidades e com-  dos que se sentiam injus- cional e na busca pela
remuneragao peténcias e também ticados com a metodolo- aprendizagem causada pela
funcional, basea-  remuneracdo varia- gia anterior. remuneracao por habilidades
da no cargo. vel através do pro- e competéncias; e um au-
grama de partici- mento da produtividade e da
pagdo nos resul- qualidade trazida pelo pro-
tados. grama de participagdo nos
resultados.
COMPUTER Remuneragdo Remuneragdo fun-  Melhoria organizacional. Melhoria nos resultados
ASSOCIATES  funcional cional e também financeiros e de produti-
remuneragao vidade.
variavel, através
da metodologia
de participag@o
nos lucros e
resultados.
LOJAS Remuneragdo Remuneragdo por ~ Uma decisdo do departa- Melhoria nos resultados de
RENNER funcional competéncias e mento de recursos huma- produtividade e lucrativi-
através do sis- remuneragdo varid- nos da empresa. dade.
tema de pontos vel com os funcio-
como base de narios do departa-
remuneragao. mento de vendas.
WEG Remuneragao Remuneragdo por ~ Melhoria organizacional. A empresa conseguiu atrair

por pontos para
os cargos de
nivel operacional,
nivel técnico e
supervisao.

pontos para os
cargos de nivel
operacional, nivel
técnico e super-
visdo. E também
a remuneracao
variavel, através
da participagao
nos lucros e re-
sultados.

e reter talentos, aumentar
a motivagao e a produtivi-
dade, e engajar os funcio-
narios com os objetivos da
da organizagao.

Fonte: Dados da pesquisa
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CETREL S/A - Empresa de Protecio Ambiental
Ramo de Atuacdo: Servicos em engenharia ambiental
Nuamero de funcionarios: 222

Fonte das Informacdes: Lider de Recursos Humanos

A CETREL S/A — Empresa de Prote¢cdo Ambiental iniciou suas atividades em 1978, junta-
mente com as industrias do Pdlo Petroquimico de Camacari na Bahia, sendo responsavel, desde
entdo pelo tratamento e disposicdo final dos efluentes e residuos industriais, assim como pelo mo-
nitoramento ambiental de toda a area sob influéncia do complexo industrial. Na década de 70, foi a
pioneira na adogao do conceito de desenvolvimento sustentavel e, desde entdo, nunca parou de
aprimorar-se, ampliando gradativamente seu leque de atividades.

Hoje, além de continuar tratando os efluentes liquidos, a Empresa processa e incinera os
residuos solidos perigosos em aterros industriais especiais, faz 0 monitoramento ambiental do ar,
da agua subterranea, do solo, dos rios, do mar ¢ da fauna na area de influéncia das atividades do
Poélo de Camacgari, além de desenvolver uma politica consistente de educagdo ambiental e expandir
cada vez mais suas atividades na area de meio ambiente, pesquisando tecnologias que otimizem
seu desempenho operacional e estimulando projetos e atitudes que contribuam para compatibilizar
o desenvolvimento econdmico com a preservacdo ambiental.

A CETREL ¢ uma empresa privada, com cerca de 70% de suas agdes pertencentes as indus-
trias do Polo Petroquimico de Camacari e 30% de propriedade do Governo do Estado da Bahia,
representando um investimento global de US$ 250 milhdes.

Com a implantacao do sistema de gestdo ambiental em 1996, a CETREL obteve a certifi-
cacdo pela norma internacional ISO 14001, sendo a primeira empresa do seu setor a alcangar esse
feito no mundo. Em 1999, seu esforco de melhoria continua foi reconhecido, com a maior dis-
tingdo que uma empresa brasileira pode obter na area de gestao empresarial: o Prémio Nacional de
Qualidade — PNQ.

A empresa passa também por mudancas organizacionais constantes que sdo voltadas para a
modernizacao dos servigos prestados e das rotinas de trabalho.

A CETREL tem por filosofia empresarial os seguintes aspectos:

- Respeitar os direitos dos empregados como cidadaos, garantindo a sua livre expressdo e
participacao;

- Assegurar critérios de honestidade no processo de sele¢do de empregados e fornecedores,
garantindo igualdade de condigdes de participacao;

- Promover a comunicagdo com as comunidades vizinhas, de modo a esclarecer as duvidas e
preocupacdes decorrentes das atividades da empresa;

- Assegurar total transparéncia no relacionamento com os orgaos fiscalizadores;

- Garantir a confiabilidade dos dados e informagdes prestadas aos acionistas sobre o desem-
penho operacional, organizacional e financeiro.
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Recursos Humanos

O ser humano ¢ o maior valor que a CETREL possui na busca do aprimoramento continuo,
dentro de um mercado de protegdo ambiental altamente competitivo € que exige transformacdes
nos modelos gerenciais de desenvolvimento de recursos humanos.

A politica de Recursos Humanos da CETREL tem seu enfoque pautado nos valores da orga-
nizacao, sendo desenvolvida através de uma série de acdes especificas, desdobradas em estratégias,
programas e projetos diversos, tais como: Acompanhamento do Desempenho Humano; Treina-
mento, Desenvolvimento e Capacitagdo Profissional; Crescimento Profissional através do desen-
volvimento de habilidades e competéncias; Praticas de Benchmarking; Diagndstico de Clima
Organizacional; Programa de Qualidade de Vida e Satude Integral; Programa de Seguranca
Industrial com atividades de Prevencdo de Acidentes, Prevencdo de Riscos Ambientais ¢ Protecdo
Respiratoria.

Remuneracao

A remuneracdo basica dos recursos humanos praticada atualmente pela CETREL ¢ a
Metodologia de Remuneragdo por Habilidades e Competéncias. Segundo a Lider de Recursos
Humanos da empresa «O processo de defini¢do do salario dos nossos funcionarios ¢ feito através
de uma avaliacdo das habilidades e competéncias que cada um deles possui, utilizando-se para
tanto um Comité Avaliador, e de acordo a pontuacdo obtida pelo empregado € feita a defini¢do do
seu salario».

Além da Remunerac¢do por Habilidades e Competéncias, a Cetrel pratica ainda uma outra
metodologia de Remuneracao Variavel, o Programa de Participagdo nos Resultados. Antes de ado-
tar a metodologia que pratica hoje, a empresa ja utilizou anteriormente a Promocao por Mérito, que
era remuneragdo funcional, baseada no cargo. Conforme indica a entrevistada «mudamos para
habilidades e competéncias porque os empregados nido estavam satisfeitos e sentiam-se injustica-
dos com a metodologia anterior».

A CETREL acredita que a metodologia de remunerag@o dos recursos humanos ¢ capaz de
influenciar os resultados empresariais. A justificativa da empresa para esta afirmativa, é que quan-
do se possui uma metodologia que valoriza o empregado, pode-se fazer distingdo dentro de seu
segmento.

A empresa acredita ainda que a Remuneragdo Variavel pautada em metas ¢ capaz de trazer
desafios, o que atrai a ateng@o dos funcionarios, ja que o ser humano gosta de ser constantemente
desafiado. A CETREL espera que sua Politica de Administracdo Salarial seja capaz de valorizar os
seus recursos humanos, ser atrativa para entrada de novos empregados e reter os talentos que ja
possui.

Analisando os ultimos cinco anos, a CETREL percebeu uma melhora em termos motiva-
cionais em uma série de indicadores, como o aumento de produtividade e qualidade, devido a sua
atual politica de Administragcdo Salarial.

Quando questionada sobre uma melhoria trazida pela atual politica de Administragao
Salarial, a Lider de Recursos Humanos respondeu que «O Programa de Participacdo de Resultados
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¢ baseado em ganhos de produtividade e tem conseguido melhorar uma série de indicadores. A
Remuneragao por Habilidades e Competéncias € vista pelo empregado como um modelo justo que
0 motiva para o trabalho e para a busca de seu desenvolvimento profissionaly.

Computer Associates

Ramo de Atuacdo: Tecnologia da Informacgao

Numero de funciondrios: 270 (Brasil)

Fonte das informagoes: Gerente de Recursos Humanos para América Latina.

A Computer Associates foi fundada em 1976, porém sua chegada ao Brasil se deu apenas
em 1998, aonde possui sua sede na cidade de Sao Paulo, e mantem escritorios em Brasilia, Rio de
Janeiro, Porto Alegre e Recife. A empresa ocupa atualmente, a posi¢cdo de quarta maior empresa de
software do mundo. O seu foco incide na disponibilizagdo de software para gestdo de infra-estru-
turas na Internet, e adota como posicionamento, ser reconhecida no mercado como uma empresa
de exceléncia no setor de comércio eletronico.

A Computer Associates foi a primeira empresa de software a receber a certificagdo ISO
9002, a certificacdo mais prestigiada de qualidade. A empresa adquiriu em 2000 duas empresas de
tecnologia, a Sterling Software e a Platinum Technology International.

A empresa vem passando por uma grande mudanca organizacional, através de sua reestrutu-
racdo, nao apenas na imagem, uma vez que a empresa trocou de logotipo e slogan, como também
pela implementacdo de uma nova estratégia, chamada Estratégia 3X6. Trata-se de uma nova
estratégia com base em trés categorias de gestdo: gestdo de processo, gestdo da informagdo, gestdo
de infra-estrutura, através das quais, a Computer Associates define seis areas tecnologicas que vao
ao encontro das exigéncias do mercado: gerenciamento de empreendimentos, seguranga, armaze-
namento, ciclo de aplicacdo financeira, gerenciamento de dados e desenvolvimento de aplicativos/
portal de negocios inteligentes.

A for¢a motriz da Computer Associates tem sido desde o inicio de sua atuag@o, o cliente em
primeiro lugar. A cada realinhamento e evolugao das solugdes oferecidas, o cliente tem sido a prin-
cipal fonte de informagdo para que as solugdes sejam moldadas as suas necessidades. E dessa
maneira que um amplo e variado leque de produtos e servigos ¢ oferecido para que os clientes
organizacionais possam obter melhor geréncia e resultados dos seus negdcios e, conseqiiente-
mente, alcancar o sucesso. Esta ¢ a receita do éxito da CA.

Uma outra base da filosofia empresarial da Computer Associates, estd no apoio a Programas
de Responsabilidade Social, principalmente nos programas ligados as criancas. Apos ter implan-
tando nos Estados Unidos, um programa de busca de criancas desaparecidas através da Internet, a
empresa resolveu trazer este projeto para o Brasil, com o apoio do Governo do Estado de Sao
Paulo. Esta atitude demonstra o grau de enraizamento da empresa na realidade local.
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Recursos Humanos

Todo ano, a Computer Associates investe macigamente para recrutar os melhores e o mais
brilhantes profissionais na industria da tecnologia. A empresa esta sempre aguardando um novo
talento, com experiéncia inestimavel e idéias frescas, por isso ela ndo tem nenhum problema para
atrair os profissionais adequados. Poucas companhias de software podem oferecer uma remune-
ragdo generosa e pacotes de beneficios, além de oferecer um ambiente de trabalho dindmico, como
a referida empresa.

A Computer Associates ¢ reconhecida por apresentar um dos mais rapidos progressos de
carreira dentro de seu segmento. A empresa gasta milhdes de dolares anualmente em treinamento ¢
programas de desenvolvimento. Eles oferecem virtualmente oficinas técnicas e seminarios de
desenvolvimento global e programas de financiamento estudantil. A empresa vé este investimento,
como um passo para o futuro, tanto para seus empregados, como também para a companhia.

Uma das razodes para que a Computer Associates fosse escolhida nos Estados Unidos, pelo
terceiro ano seguido, como o melhor lugar para se trabalhar, foi porque conseguiu alcangar a mais
alta classificacdo dentro da categoria de software, estando no topo entre outras 100 organizagoes.
A analise foi baseada em uma vasta série de critérios, incluindo beneficios, nivelamentos e aumen-
tos dos salarios, crescimento pessoal dos empregados e promogdes, valores de mudanca, progra-
mas de treinamento e uso da tecnologia.

Com um compromisso forte para promogdo interna e desenvolvimento, a empresa oferece
aos empregados grandes oportunidades para o rapido progresso de carreira, acompanhado de re-
compensas financeiras substanciais. Alguns dos beneficios oferecidos pela Computer Associates
sd0: plano de saude com cobertura total dentaria e médica aos empregados, conjuges, compa-
nheiros domésticos, e outros dependentes. Através de seu ambiente informal, a empresa possui
uma atmosfera ndo burocratica e uma estrutura enxuta de administragdo. A empresa encoraja e re-
compensa o espirito do empreendedor, a ambigo pessoal e a criatividade.

Segundo a propria empresa, seus empregados tendem a ter 74% mais divertimento que os
empregados de outras companhias de alta tecnologia. Todo dia, a empresa serve café da manha
gratis para seus empregados de todo o mundo. Cada dia da semana ¢ oferecido um cardapio dife-
rente, o que traz grande orgulho para a empresa. A empresa encoraja o envolvimento civico e vo-
luntariado por parte de seus funcionarios, através de um programa de caridade chamado “dois-
para-um”. A cada délar doado por um empregado para uma institui¢do de caridade, a empresa doa
dois dolares.

Remuneragdo

A metodologia de remuneragdo basica dos recursos humanos praticada pela Computer
Associates ¢ remuneracgdo funcional, conforme indica a Gerente de Recursos Humanos para
América Latina, «Trata-se de uma metodologia de remuneragdo funcional, onde o saldrio ¢
definido através da pesquisa de mercado e defini¢do de faixas salariais para cada cargo. A pesquisa
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salarial de mercado ¢ realizada anualmente e o valor também sofre altera¢des de acordo com o dis-
sidio coletivo de cada uma das categorias».

Recentemente, a empresa também passou a adotar a remuneragdo variavel, utilizando a
metodologia de participacdo nos lucros e resultados, através do qual a empresa vem distribuindo
aos seus funcionarios dezenas de milhdes de dolares a cada ano.

Segundo a entrevistada, a Computer Associates acredita que a metodologia de remuneracao
dos recursos humanos ¢ capaz de influenciar os seus resultados empresariais, pois «a pratica de
remuneracdo de uma empresa direciona seus profissionais ao atingimento de objetivos que estejam
alinhados com os objetivos de cada departamento e este, alinhado com os objetivos gerais da
empresay.

A empresa passou por uma grande mudanca organizacional sob varios aspectos, estas
mudangas ocorreram na cultura organizacional, na imagem institucional, e na estrutura organiza-
cional, com a modificagdo da estratégia de gestdo e acdo da empresa. Devido as peculiaridades de
seu segmento, a empresa ¢ obrigada a realizar mudangas constantemente, visto que o mercado de
tecnologia exige flexibilidade e adaptabilidade. Estas mudangas foram bem aceitas pela organiza-
¢do, e principalmente pelos recursos humanos, pois a administracao salarial facilitou sua imple-
mentagdo, agindo como ponto de apoio no reforco de comportamentos de desempenho esperados
pela organizagdo.

A Computer Associates acredita que sua politica de administragdo salarial ¢ capaz de manté-
la atualizada em relacdo ao mercado em que atua. Pois, através da analise dos tltimos cinco anos, a
empresa foi capaz de perceber uma melhora nos resultados financeiros e de produtividade, regis-
trando no ano de 2001, um volume de negodcio de 4.198 milhdes de dolares e um aumento de 12%
de ganho por acao.

Lojas Renner S/A

Ramo de Atuagdo: Comércio Varejista

Numero de funcionarios: 4.800

Diretor Presidente: Cristiano Renner

Fonte das informagoes: Gerente de Relagdes Trabalhistas e Remuneragdo

As Lojas Renner S/A, que atualmente opera na regido Sul e Sudeste do Brasil, iniciou sua
historia em 1922 quando abriu sua primeira loja em Porto Alegre - RS, aonde ainda mantém sua
sede até hoje. A empresa possui como caracteristica principal, o fato de ser uma empresa familiar,
fundada pela tradicional familia Renner, sendo ainda hoje administrada por um membro da familia.

Em Dezembro de 1998, a Companhia norte-americana J. C. Penney assinou um acordo
definitivo, adquirindo as acdes da familia Renner, passando ao controle majoritario da empresa
com 63% das agdes votantes, as quais representam 27% do patrimoénio das Lojas Renner S/A.
Antes da compra de agdes pela J. C. Penney, a Lojas Renner geraram em 1997, US$ 190 milhoes
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em receita e US$ 17 milhdes em lucro liquido, operando em 15 cidades no Brasil. A J. C. Penney
Company que foi fundada em 1902 por James Cash Penney, ¢ hoje uma das maiores redes de lojas
de departamentos, de drogarias e de vendas por catalogo nos Estados Unidos.

A empresa opera cerca de 1.200 lojas de departamentos nos Estados Unidos, Porto Rico,
Meéxico e Chile. A empresa possui a Eckerd Drugstores, uma subsididria que ¢ composta de apro-
ximadamente 2.800 lojas localizadas nas regidoes da Califérnia, Nordeste e Centro-Oeste dos
Estados Unidos. A J. C. Penney ¢ ainda, a maior varejista de vendas por catdlogo de mercadorias
de todo tipo nos Estados Unidos. O servi¢co de Marketing Direto da J. C. Penney, também comer-
cializa seguros e outros servigos a diversos consumidores de cartdes de crédito nos Estados Unidos
e Canada. A empresa possui um faturamento de US$ 31 bilhdes anualmente.

Também como a rede brasileira, a J. C. Penney possui departamentos especializados em ves-
tuario (feminino, masculino, teen, infantil e para bebé), lista de noiva, calgados, acessorios, deco-
racdo e utilidades para o lar. Anualmente, passam pela J. C. Penney mais de 98 milhdes de clien-
tes.

O investimento da J. C. Penney permitiu que a Renner continuasse seu plano de expansao de
maneira constante e permitiu que seus clientes tivessem acesso a uma maior variedade de marcas,
o que refletiu o sucesso da J. C. Penney no mercado internacional de varejo, e criou a oportunidade
de fornecimento internacional. O processo de aquisi¢do foi tranqiiilo, tanto para clientes quanto
para os funcionarios, uma vez que o nome das lojas ndo foi alterado e eles permaneceram em seus
empregos. As Lojas Renner mantiveram seu plano de expansao, que havia sido iniciado em Sao
Paulo, em 1997, inaugurando dez lojas no estado nos dois anos seguintes, através dos investimen-
tos que ja eram previstos.

A Renner ¢ uma rede com uma estratégia de vendas e de financas bem focada. Ela possui
uma equipe gerencial competente e que conduziu as operagdes com lucratividade mesmo em perio-
dos volateis. A aquisi¢do permitiu a J. C. Penney a entrada no mercado varejista brasileiro de
forma significativa e proveitosa em termos de custos € proporcionou uma complementacao as
operagoes da empresa no Chile, México e em Porto Rico.

Recursos Humanos

A empresa acredita que a capacitagdo de seus funcionarios seja a chave de seu sucesso no
mercado varejista. Seus 4,8 mil funcionarios recebem, em média, 103 horas de treinamento por
ano. A Renner adota a filosofia do Encantamento, ou seja, encantar sempre o cliente, que represen-
ta um dos pilares do programa de qualidade total da empresa. Esta filosofia s6 pode ser plenamente
executada por intermédio dos funcionarios da empresa, que durante o treinamento, aprendem que
encantar o cliente é o ponto de honra da empresa.

Os funcionarios do departamento de vendas da empresa adotam o programa de Atendimento
Inteligente, onde o funcionario € instruido a somente abordar o cliente se este demonstrar, mesmo
que sutilmente, disposi¢ao para tanto.
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Remuneracgdo

A atual metodologia de remuneragdo basica dos recursos humanos praticada pelas Lojas
Renner ¢ a Remuneragdo por Competéncias, onde o processo de definicdo do salario dos seus fun-
cionarios ¢ feito a partir da avaliagdo de desempenho de 360 graus, ou seja, uma avaliacdo onde
participam todas as pessoas em torno do avaliado, cujo resultado define o niimero de pontos de
cada funcionario para o enquadramento numa tabela salarial previamente definida pela empresa.
Esta tabela possui intervalos salariais de aproximadamente 20% entre os pontos.

A Renner pratica ainda a metodologia de remuneragao variavel, conforme indicou o Gerente
de Relacdes Trabalhistas ¢ Remuneragdo da empresa. Segundo ele, «Praticamos a remuneragao
variavel para area de vendas, onde os vendedores sdo remunerados com um percentual de acordo
com a venda da lojay.

A empresa ja utilizou anteriormente uma outra metodologia de remuneragao de seus recur-
sos humanos, a remuneracdo funcional através do sistema de pontos, que era reajustado somente
em caso de promogdes ou por mérito. A alteragdao ocorreu em Janeiro de 2000, quando foi implan-
tado o sistema de avaliagdo de desempenho em 360 graus, a mudanga foi resultado de uma decisao
do departamento de recursos humanos da empresa.

A Renner acredita que a metodologia de remuneracdo dos recursos humanos ¢ capaz de
influenciar os resultados empresariais, pois a metodologia de remuneracdo deve estar vinculada
com a avaliacdo de desempenho, para que sejam estabelecidos critérios justos, o que ¢ fundamental
para estimular o desenvolvimento das pessoas para permitir que eles alcancem os resultados espe-
rados.

A empresa vem passando por uma mudanga organizacional desde que foi adquirida pela
empresa J. C. Penney, houve uma reestruturagdo comercial, que substituiu o modelo de loja de
departamentos full line pelo conceito de loja com especializagdo em moda. A mudanga foi bem
aceita pela organizacdo e ndo houve choque entre a geréncia ¢ os funcionarios. A administragdo
salarial facilitou a implementacdo destas mudangas, pois estabeleceu uma nova politica de remu-
neracdo no momento crucial para o processo de mudanga. Conforme relatou o entrevistado, a
Renner espera que sua politica de administragdo salarial «seja o mais simples e justa possivel, para
que possa ser entendida e aprovada por todos os nossos funcionariosy.

Analisando os Ultimos cinco anos, as Lojas Renner perceberam que houve melhora nos
resultados de produtividade devido a sua atual politica de administracdo salarial. Neste mesmo
periodo, a empresa aumentou sua receita em seis vezes e atingiu niveis de lucratividade que exce-
deram muitas companhias internacionais, registrando um crescimento de 558% no faturamento.
Esta empresa vem registrando uma performance fora do comum no varejo brasileiro. Os seus indi-
cadores econdmicos descrevem uma curva continuamente ascendente nos tltimos anos.
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WEG Indistrias S/A

Ramo de Atuagdo: metalurgico

Numero de funcionarios: 8.900 (Brasil)

Diretor Presidente: Décio da Silva

Fonte das Informagdes: Analista de Marketing Interno

A empresa WEG foi fundada em 1961, quando Werner Ricardo Voigt, Eggon Jodo da Silva
e Geraldo Werninghaus comecaram a fabricar motores elétricos em Jaragua do Sul. Na época, fa-
bricar motores elétricos numa cidade do interior de Santa Catarina parecia uma idéia sem propdsi-
to. Os primeiros anos foram de trabalho duro para que a resisténcia a uma marca desconhecida
fosse vencida e a qualidade do produto fosse reconhecida.

Apesar disso, o crescimento foi acelerado. A producdo passou dos 146 motores, em 1961,
para 4.085 unidades no ano seguinte. Produzindo inicialmente motores elétricos, a WEG comegou
a expandir suas atividades a partir da década de 80, com a fabrica¢do de geradores, componentes
eletroeletronicos, produtos para automacao industrial, tintas liquidas e em po, transformadores de
forca e distribuicdo e vernizes eletroisolantes.

Hoje a WEG ¢ a maior industria de motores elétricos da América Latina, estd presente em
mais de 50 paises nos cinco continentes. Tem os processos de produ¢ao mais avancados ¢ os mais
exigentes programas de qualidade total. E, mais importante que tudo isso. Tem a mesma filosofia
inicial, baseada no trabalho e na disciplina, multiplicada por cada um de seus colaboradores com-
prometidos com a plena satisfacdo dos clientes.

A mudanga organizacional da WEG se deu no seu modelo de gestdo, que foi modificado a
fim de elevar o nivel motivacional de seus talentos para criar empreendedores, através da utiliza-
¢do da estrutura de unidades de negbcios.

Com a implantagdo das unidades de negocios, que passaram a funcionar como outras empre-
sas, tendo objetivos e atribuicdes bem definidas, cada diretor trabalha como dono de seu proprio
negocio. Esse modelo ¢ multiplicado por todos os colaboradores, que conhecem o Planejamento
Estratégico da empresa e trabalham de acordo com as metas estabelecidas por eles mesmos.

As decisOes sdo tomadas em grupo, desde os Circulos de Controle de Qualidade, que
envolvem o chdo de fabrica, até os comités formados por diretores. O trabalho em equipe propicia
um conhecimento profundo das caracteristicas dos colaboradores.

Recursos Humanos

Como identificar, diferenciar, motivar e criar as melhores condigdes para o desenvolvimento
de quase 9 mil talentos diferentes, em diversos paises? Esse ¢ o desafio diario da WEG. Para esta
empresa, a melhor forma de identificar e diferenciar talentos ¢ a administracdo participativa, conceito
adotado em todos os niveis hierarquicos. O treinamento constante ¢ encarado na WEG como um
investimento, que permite a empresa ter colaboradores sempre preparados e comprometidos com o
negocio da empresa. Assim sendo, as pessoas sempre procuram dar o melhor de si em seu trabalho.

Os talentos sdao descobertos rapidamente. S6 para ilustrar o bom funcionamento desta ges-
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tdo, a empresa tem uma média mensal de 150 promog¢des internas, onde esses colaboradores
avangam na carreira ¢ assumem novas fungdes.

Remuneracdo

A atual metodologia de remuneracdo dos recursos humanos praticada pela empresa WEG ¢ a
Remuneracdo por Pontos para os cargos de nivel operacional, nivel técnico e de supervisdo. A
Remuneragao funcional ¢ a forma de remuneracao basica praticada pela empresa. Porém, ha apro-
ximadamente dois anos a WEG também passou a praticar uma metodologia de remuneragdo va-
ridvel, a Participagdo nos Lucros e Resultados (PLR), pago semestralmente com base em critérios
estabelecidos.

O valor total da parcela paga pela WEG a seus colaboradores referente a distribuicao de lucros
do segundo semestre de 2001, foi de aproximadamente R$ 25.115.000,00. Os funcionarios que atin-
giram todas as metas do PWQP — Programa Weg de Qualidade e Produtividade, receberam quase 2
salarios a mais, referentes a participagdo nos lucros, que juntando com a antecipagdo paga em agosto
de 2001, que foi de 1,3 salarios, ultrapassa a marca de 3 salarios em um ano. Ou seja, o funcionario
da WEG que atingiu todas as suas metas, teve além do 13.°, 0 14.°, 0 15.° ¢ 0 16.° salarios.

Com relagdo ao processo de defini¢do do salario dos funcionarios da WEG, a Analista de
Marketing Interno da empresa afirmou que «o salario ¢ definido através da estrutura de cargos
definida e acompanhamento através de pesquisas salariaisy.

Esta empresa também acredita que a metodologia de remuneragdo dos recursos humanos ¢
capaz de influenciar os resultados empresariais, embora nao seja considerada atualmente, como o
unico fator que influencia nos resultados obtidos. Porém, ¢ um das responsaveis pelo sucesso que a
empresa vem obtendo em seu segmento. Aliado a remuneracdo, a WEG cuida de fatores como
ambiente de trabalho, clima interno, administragdo participativa e outros.

Conforme relatado pela entrevistada, a WEG acredita que sua administragdo salarial é capaz
de «estruturar uma politica compativel com o mercado a fim de atrair e reter talentos, além de té-
los motivados e engajados com os objetivos da organizagdo. As pessoas sa0 nossos principais
ativos, ou ainda, nossos colaboradores sao a fonte de nossa vantagem competitiva.

Segundo a Analista de Marketing Interno, percebeu uma melhora nos ltimos cinco anos da
empresa devido a politica de Administracdo Salarial que tem sido praticada. «Percebemos um
aumento da satisfagdo e motivagdo dos funcionarios, que ¢ medido através de pesquisas de clima
organizacional que sdo realizadas na empresa, bem como através do interesse das pessoas que
ainda nao fazem parte de nosso quadro de colaboradores em trabalhar na WEG.»

Com relagdo aos resultados financeiros obtidos, a empresa WEG também apresentou um
bom desempenho nas vendas, ultrapassando a barreira de 1 Bilhdo de Reais. Seu Balango 2001
mostra que o faturamento consolidado do grupo atingiu o montante de R$ 1.268,9 Bilhoes, apre-
sentando um crescimento de 32% em relag@o ao ano anterior. As exportacdes foram responsaveis
por 35% da receita operacional liquida, com o faturamento de US$ 175,6 Milhdes no mercado
externo. Para 2002, a WEG projeta um faturamento de R$ 1.526 Bilhdo e um crescimento de 21%
em relagdo ao ano anterior.
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5. Conclusao

Analisando as empresas pesquisadas percebe-se que a remuneragdo basica praticada pelas
empresas vem mudando com o decorrer do tempo; antes a remuneracdo funcional era a preferida
das empresas, hoje ja divide espagco com a remuneragdo por habilidades ou por competéncias. Das
empresas pesquisadas, duas utilizam a remunera¢do funcional combinada a metodologia de partici-
pacdo nos lucros e resultados, uma utiliza a remuneragdo por competéncias e outra a remuneragao
por habilidades e competéncias. Anteriormente todas as empresas pesquisadas utilizavam a remu-
nera¢do funcional como base de remuneragao.

A remuneracao variavel ¢ bastante utilizada como complemento ao salario base. Das empre-
sas pesquisadas, duas optaram pela participacdo nos lucros e resultados para todos os cargos, uma
adotou a participagdo nos resultados para todos os cargos e a outra adotou a participacao nos resul-
tados somente para o departamento comercial.

A partir dos resultados sintetizados acima se consegue chegar as seguintes conclusdes:

- A metodologia de remuneragdo por habilidades e/ou competéncias apresentou como resul-
tado o aumento da motivag@o e do incentivo ao desenvolvimento profissional;

- A metodologia de remuneragdo funcional apresentou como resultado, em algumas situa-
¢oOes, acomodagdo e sentimento de injustica por parte dos funcionarios, em outras, apre-
sentou bons resultados, devendo, portanto, ser administrada com cautela;

- A metodologia de remuneragao por participacdo nos lucros e/ou resultados apresentou um
aumento da produtividade, da qualidade e da lucratividade empresarial.

Através das empresas pesquisadas percebe-se que a metodologia de remuneracdo adotada
influenciou no processo de mudanca organizacional a que estas se submeteram.

A eficiente utilizacdo das metodologias de remuneracao nestas empresas influenciou positiva-
mente os resultados apresentados e serviu de apoio para a implementagdo da mudanca organiza-
cional. Com base nos resultados obtidos e nas conclusdes, sugere-se a realizacdo de novos estudos
para a confirmagao destes resultados em empresas de outros setores e/ou até mesmo para a compro-
vacdo de que uma metodologia de remuneragdo ineficiente ¢ capaz de influenciar negativamente os
resultados empresariais e impedir a implementacao de processos de mudanga organizacional.

Referéncias Bibliograficas

Bardin, L. (1977). Andlise de conteudo. Lisboa: Edi¢des 70.

Barros, A. J. S., & Lehfeld, N. A. S. (2000). Fundamentos de metodologia cientifica (2.* ed.). Sdo Paulo:
Makron Books.

Batista, L. G. (2002). Remuneragdo: uma andlise comparativa das metodologias adotadas pelas empresas
no Brasil e sua influéncia na mudanga organizacional. Seropédica: UFRRJ, Dissertagdo, Mestrado
Profissional em Gestdo ¢ Estratégia em Negdcios.

143



Vilas Boas & Batista

Chaguri, R. (2000). Manual pratico da remuneragdo moderna. Sdo Paulo: LTR.

Chiavenato, 1. (1999). Gestdo de pessoas: o novo papel dos recursos humanos nas organizagées. Rio de Ja-
neiro: Campus.

Chiavenato, 1. (1998). Remuneracdo, beneficios e relagoes de trabalho (2. ed.). Sdo Paulo: Atlas.
Dessler, G. (1997). Human resource management. Upper Sadlle River, NJ: Prentice Hall.

Flannery, T. P. (1997). Pessoas, desempenho e salarios: as mudan¢as na forma de remuneragdo nas empre-
sas. Tradugdo: Bazan Tecnologia e Lingiiistica. Sdo Paulo: Futura.

Maximiano, A. C. A. (2000). Teoria geral da Administra¢do (2.* ed.). Sao Paulo: Atlas.
Nascimento, L. P. (2001). Administracdo de cargos e saldrios. Sdo Paulo: Pioneira Thomson Learning.

Picarelli Filho, V., Equipe Coopers, & Lybrand (1997). Remuneragdo por habilidades e por competéncias:
preparando a organiza¢do para a era das empresas do conhecimento intensivo. Sao Paulo: Atlas.

Prahalad, C. K., & Hamel, G. (1995). Competindo para o futuro. Rio de Janeiro: Campus.

Wood Jr., T., & Picarelli Filho, V. (1999). Remuneragdo estratégica: a nova vantagem competitiva. Sao
Paulo: Atlas.

Yin, R. (1994). Case study research. design and methods. Applied Social Research Methods Series, Vol. 5.
London: Sage.

Abstract. The aim of this paper is to look into the remuneration methodologies in the working
place and to perform a comparative analysis of the practices adopted by companies in Brazil and
their interaction with organizational change. An exploratory research was adopted to verify how the
payment system affects the process of organizational change. Based on four case studies, it was
observed that flexible payment system was adopted as complementary to the basic wage. Results
suggest that remuneration methodologies practiced by the companies analyzed in this study posi-
tively influenced their results, assisting the implementation of the organizational change.

Key words: Remuneration, motivation, results, strategy, flexibility.
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