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1. Introducdo

A Gestdo de Pessoas alinhada aos objetivos estratégicos organizacionais
contribui no alcance dos melhores resultados, bem como na busca pela exceléncia na
prestacdo dos servicos. Neste sentido, as empresas investem em processos de gestdo que
motivem os colaboradores e os direcionem no atendimento aos requisitos importantes
para a organizacdo. Atualmente, os programas de remuneragdo sdo apontados como
ferramentas eficazes a serem utilizadas na gestao de pessoas.

Krauter (2009) reforca que a remuneracdo é um dos sistemas mais relevantes,
importantes e complexos na administracdo de recursos humanos, porque busca alinhar
0s colaboradores as metas das empresas, por meio de incentivos. Um dos tipos de
remuneracao que vem se destacando nos ultimos tempos é a remuneragao variavel.

Soares (2006, p. 11-12) traz que, ao aprofundar-se na literatura existente sobre o
tema, percebe-se claramente que o principal elo entre a légica da geracdo de valor ao
acionista e a gestdo de pessoas é a remuneracdo variavel. O pressuposto é que 0s
colaboradores de uma empresa irdo se comprometer com a “causa” da geragdo de valor
ao acionista desde que parte deste valor gerado seja com eles compartilhado.

A abordagem estratégica de remunerar surgiu em um contexto de mudancas das
empresas, onde as pesadas estruturas hierarquicas do século XX deram lugar a
estruturas mais enxutas e as transformac@es na forma de gerir exigiram solucdes rapidas
e criativas. Na visdo destes autores, a abordagem estratégica de remunerar reflete a
realidade das empresas que atuam no mundo globalizado e competitivo (Wood Junior &
Picarelli Filho, 1996).

Entende-se por sua vez que, a implantacdo dos programas de remuneracdo visa
motivar e comprometer os colaboradores com os resultados e metas da organizagéo.
Com base na afirmativa, necessita-se avaliar qual a percepcdo e expectativas dos
mesmos em relacdo ao proposto, para assim buscar a real correlacdo entre
comprometimento, remuneracao e resultados.

Com base no explanado anteriormente, serd realizado um estudo com o0s
colaboradores da Transcal-Sul, empresa de transporte coletivo de passageiros,
localizada na regido metropolitana de Porto Alegre. A organizacdo atua no transporte
metropolitano desde 2008, possui aproximadamente 750 empregados, entre eles
operacionais, de manutencdo e administrativos.

Dentro do sistema de remuneracao tradicional, atualmente a organizacéo oferece

a seus colaboradores beneficios tais como: salario mensal, pago em dois momentos,



utilizando a sistematica de 50% de adiantamento; plano de saide nas modalidades
ambulatorial e global, incluindo assisténcia odontoldgica, extensivo para os dependentes
dos funcionérios, que participam apenas com 20% do valor total; cesta béasica mensal,
disponibilizada a todos os colaboradores que trabalharam no minimo quinze dias no
més; vale alimentacdo, pago mensalmente de acordo com os dias trabalhados do
colaborador; e gratuidade no transporte metropolitano de passageiros, com a utilizacdo
do crachéa funcional (conforme normas estipuladas pelo sindicato da categoria).

Todos os beneficios relacionados acima estéo previstos na convencéo coletiva de
trabalho, revisada anualmente pelo sindicato e 6rgdos competentes da categoria.

Ha quatro anos, o primeiro programa de remuneracdo de orientacdo mais
estratégica foi implantado, o Colaborador Estrela, cujo objetivo foi de aumentar a
produtividade da equipe, visando premiar os melhores desempenhos, focando em uma
abordagem mais comportamental. Trés anos depois, iniciou a implantacdo do programa
de metas, ainda na abordagem individual. Este programa que foi chamado de
Economizar para Ganhar e buscou alavancar melhorias nos resultados de um dos
maiores custos agregados ao servigo de transporte, o consumo de diesel. Ao final de
2011, iniciou o Cliente Mais com foco no desenvolvimento e alcance de metas
coletivas. Este Gltimo programa visa aumentar o nimero de passageiros transportados
das equipes que operam nos servicos Comum, Metropolitano/Ponte e
Executivo/Seletivo.

Atualmente, o programa Colaborador Estrela possui critérios focados no
desempenho individual, tendo em vista fatores simples, tais como, nimero de faltas,
atestados, adverténcias, suspensdes, acidentes, etc. Quando h& alguma ocorréncia, o
colaborador perde uma quantia de pontos, o que afetara seu desempenho no programa.
Cada colaborador inicia com 100 pontos e deve conserva-los, para ser reconhecido e
premiado.

Para incentivar a participacdo dos colaboradores nos eventos e treinamentos
promovidos pela empresa, é possivel recuperar pontos perdidos por alguma ocorréncia,
podendo retornar aos 100 pontos. Ao fechamento de cada ciclo, os colaboradores com
100 pontos sdo reconhecidos, recebendo uma medalha e participando de sorteios de
viagens e visitas técnicas. Anualmente, durante o evento de confraternizagao ‘Momento
Transcal’, os Colaboradores Estrela 100 pontos recebem um troféu, em reconhecimento
ao seu desempenho no ano. Com o passar do tempo, o indice de adesdo por parte dos

colaboradores aumentou. Modificagcbes anuais foram realizadas, contribuindo para a



melhoria do programa. Atualmente, 61% dos colaboradores estdo classificados e
reconhecidos por seu desempenho no Colaborador Estrela, sendo que a meta de
envolvimento é manter 80%. A eficacia de todo empenho e investimento na maioria das
vezes é reconhecida de forma empirica, ndo tendo uma causa/efeito validada através de
alguns indicadores especificos. Atribui-se isto a dificuldade que existe em demonstrar
resultados sélidos, provenientes das acOes de gestdo de pessoas, tendo em vista que
lidamos muito com fatores intangiveis.

Nos quatro anos do Colaborador Estrela, identificou-se melhorias nos indices de
rotatividade e absenteismo, tendo em vista 0 empenho em atender aos critérios previstos
no programa.

A fim de avaliar o atual sistema de remuneracdo, bem como identificar que
outras estratégias podem ser utilizadas este trabalho estabelece como questdo de
pesquisa: Qual a contribuicdo efetiva dos programas de remuneragdo para o
alcance dos resultados da organizacdo, na percepcdo dos colaboradores? Que
outras formas de remuneracao podem ser incluidas?

O objetivo geral definido para este estudo foi: Analisar os programas de
remunera¢do, bem como o0s impactos dos mesmos nos resultados alcancados pela
empresa. Como objetivos especificos sdo estabelecidos: a) Descrever o sistema de
remuneracdo da empresa; b) Avaliar a percepcdo dos colaboradores em relacdo aos
programas de remuneracao; e c) ldentificar possiveis melhorias que possam alavancar
resultados.

Em seguida sera apresentado o contetdo tedrico que ird embasar este estudo de
caso. Serdo abordados conceitos sobre remuneracao tradicional e estratégica, bem como

0s aspectos legais que circulam o tema.



2. Referencial Teorico

Pode-se conceituar remuneracdo como a caracteristica que define o trabalho
assalariado. E o que a organizacéo utiliza para trocar pelo servico do empregado em um
determinado periodo. Abrange tudo aquilo que € recebido em troca da forcga de trabalho,
como, por exemplo, todas as formas de retorno financeiro e beneficios recebidos pelos
empregados em uma relagéo de trabalho (Ribeiro, 2006).

Chiavenato (2004) amplia esse conceito e define remuneragdo como o ato de a
organizagdo investir em recompensas para as pessoas em troca de receber contribuicdes
para alcancar seus objetivos.

Para Silva e Luz (2010), a remuneracdo faz parte do subsistema de gestdo de
pessoas, que tem a funcdo de agir como indutor do processo de desenvolvimento de
competéncias e promover impulsos e estimulos a aprendizagem.

Conforme descrito na Consolidacdo das Leis Trabalhistas, artigo 76, conceitua-
se remuneracdo como todas as formas de pagamento realizadas ao funcionéario pela
realizacdo do seu trabalho. Consideram-se itens como: salario, beneficios, adicionais,
gratificacdes, viagens, etc. Sendo assim, é a totalidade de rendimentos recebidos pelo
trabalhador.

Existem duas formas de compensacdes na remuneragéo, diretas e indiretas. Na
compensacdo direta, as verbas sdo pagas em forma de salario, bdnus, prémios e
comissfes. As compensacOes indiretas sdo os direitos legais, beneficios ou resultados

de acordos coletivos.

Buscando um maior envolvimento dos colaboradores, algumas organizagdes
vém adotando, como forma de remuneracdo, além do salario fixo tradicional, a
remuneracdo estratégica, que visa beneficiar o funcionario com outras formas de
reconhecimento. Assim, 0 mesmo se sente mais valorizado e motivado, em busca de
melhores resultados para a empresa e também para si.

Em seguida, serdo trazidos conceitos basicos de remuneracdo, abordando
remuneracdo tradicional e estratégica, buscando demonstrar como se estruturam as

mesmas, inclusive destacando os aspectos legais de sua implantacao.

2.1 Remuneracéo Tradicional
Resende (2004), afirma que as empresas tém passado por um constante processo
de transformacéo, comecando a despertar para a necessidade de mudarem os sistemas

de remuneracdo. Segundo o autor, ainda sdo poucas as empresas que adotam novos
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sistemas de remuneracdo no Brasil, mas percebe-se que muitas organizagdes estdo
identificando a necessidade da mudanca dessa mentalidade e, aos poucos, havera um
processo de mudanga, até por que, € uma questdo de sobrevivéncia das empresas, ja que
0 cenario atual mostra tanta competitividade, tornando-se de vital importancia esta
tendéncia. A remuneracdo tradicional mostra-se fortemente focada no valor dos cargos,
ndo levando em conta a diferenca de competéncias das pessoas. Na maioria das
organizacg0es, o principal componente da remuneracéo total é a remuneracdo basica, que
é 0 pagamento fixo que o funcionario recebe de maneira regular na forma de salario
mensal. No jargdo econdmico, salario € a remuneracdo em dinheiro recebida pelo
trabalhador pela venda de sua forca de trabalho.

Conforme Hipolito (2001), mesmo sendo cada vez mais questionados, 0s
sistemas tradicionais de remuneracdo, baseados em descri¢fes de cargos e salarios, sao
adotados pela maioria das empresas.

De acordo com Wood Jr. e Picarelli (2004), a maioria das empresas ainda
emprega o sistema de remuneracdo tradicional, aplicando como parametros as
descricdes de atividades e reponsabilidades de cada funcgdo. Utilizam como ferramentas
as descricdes de cargos, organogramas e planos de cargos e salarios e pesquisas salariais
0 que permite as mesmas o alcance de um patamar minimo de estruturacdo de seus
recursos humanos.

Uma das questbes preocupantes no uso desse tipo de remuneracdo é que ele
desconsidera a contribui¢do individual do empregado no desempenho da empresa. O
mais importante, entdo, passa a ser 0 cargo ocupado, ja que a remuneracdo € vinculada a
ele.

O modelo de remuneracdo tradicional utiliza como base para a definicdo da
remuneracdao as atividades atribuidas ao cargo do colaborador, ou seja, remunera a
habilidade requerida e prevista na descricdo do cargo. Abaixo segue a descricdo das
etapas para a elaboracdo desta estrutura funcional.

Como uma das primeiras etapas, temos o levantamento de atividades. Segundo
Pontes (2002) as principais técnicas sao:

Técnica Descricao

Método mais simples e se aplica principalmente para tarefas mais
. operacionais (simples e repetitivas). Ndo precisa que o trabalhador
Observagdo local . . . .
interrompa suas atividades, mas € um método demorado, que o torna

caro.
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Método mais utilizado nas organizacdes e pode ser aplicado para todos
0S grupos ocupacionais, sendo que é necessario um questionario padrao
para cada grupo funcional. No caso das atividades operacionais o ideal é

Questionario que seja preenchido pelo supervisor da atividade. E o método rapido e
mais econdmico, no entanto a falta de orientagdo e comunicac¢do pode
levar ao preenchimento incorreto e/ou incompleto, além de criar
expectativas de aumento ou corte de salarios.

Método mais indicado pois é completo e produz dados mais confidveis,
podendo ser aplicado a todos os grupos ocupacionais. Porém requer

Entrevista . . . :
varias idas e vindas a campo, gerando custo elevado e uma entrevista mal
estruturada gera reag¢des negativas, custo elevado
Consiste na combinac¢do de duas ou mais técnicas de modo a ampliar a
Métodos _
. confiabilidade dos dados levantados, assegurando uma melhor base para
combinados

a descrigdo dos cargos.

Fonte: Adaptado de Pontes (2002)

Apds o levantamento, realiza-se a descricdo dos cargos. Segundo Marras, 2002,
este processo consiste em sistematizar e padronizar os elementos que comp&em o perfil
do cargo, a partir das informagBes disponibilizadas pelo levantamento. E uma
ferramenta de organizacdo e detalhamento dos principais requisitos exigidos ao
colaborador ocupante, visando que o mesmo execute suas funcdes de forma eficiente e
eficaz.

Em seguida, segue-se dois procedimentos, um de analise interna, a avaliagdo de
cargos e outro de andlise externa: a pesquisa salarial. Na avaliacdo de cargos leva-se em
conta os fatores internos da organizacdo e a pesquisa salarial, que possibilita a analise
dos fatores externos e de mercado. A avaliacdo do cargo tem por objetivo definir a
relevancia relativa de cada cargo para a estrutura organizacional, bem como realizar a
hierarquizacdo dos mesmos, de acordo com o contexto geral da empresa.

A pesquisa salarial é a ferramenta utilizada pelas empresas para 0 acesso a
informacBes sobre cargos, salarios, beneficios, procedimentos e politicas de
remuneragao praticadas, em determinado mercado (Marras, 2002).

Tendo os resultados da pesquisa salarial e da avaliacdo de cargos, sera possivel
definir a politica salarial da organizacdo. Segundo Marras (2002), a politica possui
como objetivo a definicdo clara da postura da organizagdo perante o mercado de
trabalho, o tratamento dos colaboradores e seu posicionamento frente a outras empresas

do setor. Apds a consolidacédo das politicas, define-se a estrutura organizacional.
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Atualmente, muitas criticas estdo sendo lancadas em relacdo a estruturagdo no
modelo tradicional, tendo em vista a necessidade de flexibilidade por parte das
organizages, que buscam as melhores ferramentas para o atendimento as demandas do
mercado, que coloca-se cada dia mais competitivo.

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004a), Marras (2002) e Gil (2007) identificam
algumas limitacGes dos sistemas tradicionais de remuneracdo, sdo elas: inflexibilidade —
ndo levam em conta as particularidades, tratando coisas diferentes de forma homogénea;
falsa objetividade — visdo reducionista da realidade de empresa, metodologia
desatualizada — sistemas trabalhosos, inflexiveis e de pouca agilidade; conservadorismo
— estrutura burocratica, onde privilegia as relacdes hierarquicas em detrimento do foco
nos processos criticos e no cliente; anacronismo — representa entraves a evolucdo do
processo de mudanga; e divergéncia — ndo consideram a visdo de futuro do negécio e a
estratégia da organizacéo.

Considerando que as potencialidades e atitudes do individuo séo reflexos das
competéncias organizacionais, Fleury e Lacombe (2003) destacam que o0s sistemas de
remuneracdao tradicional ndo estdo preparados para a flexibilidade necesséaria nos
negdcios, ja que desconsideram as peculiaridades de organizacgdes, areas e processos ou
funcoes.

Diante disso, a utilizacdo de um sistema de remuneracdo tradicional ha tempo
ndo oferece o suporte e a flexibilidade necessaria as organizacdes. Nesse contexto,
acredita-se na importancia do sistema de remuneracdo estratégica, pois ele compreende
as estratégias organizacionais e responde aos anseios de uma economia vulneravel e em

constante adaptacao.

2.2 Remuneracdo Estratégica

O sistema de remuneracao estratégica vem sendo utilizado como um diferencial
competitivo entre as organizacdes. Essa forma de remuneracdo visa beneficiar as
pessoas que, dentro de uma empresa, contribuem, de alguma forma, para os resultados
da mesma e se destacam como funcionarios. Enquanto o sistema de remuneragdo
tradicional recompensa as pessoas somente de acordo com as exigéncias do cargo,
utilizando parametros comparativos, a remuneracao estratégica complementa o sistema
tradicional com outros meios de remuneracao.

Tendo em vista a competitividade, a remuneracdo tradicional ndo consegue dar

conta das demandas do mercado, tornando-se entdo barreira para o desenvolvimento e
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sucesso da organizacdo. Com o objetivo de agregar valor as partes interessadas do
negocio, as organizacdes tém buscado novas solucdes de remuneragéo.

Marras (2002) define a remuneracao estratégica como uma forma de compensar
0s empregados de uma empresa que se destacaram dos demais em um determinado
periodo. Esse sistema possui como base o desempenho do individuo e outros trés fatores
primordiais: conhecimentos, habilidades e atitudes. Através desses trés fatores, o
individuo é avaliado pela organizacdo, que Ihe recompensara quando sua contribuicao
for positiva atraves do sistema de remuneragdo estratégica, proporcionando um ganho
maior no seu salario em alguns periodos do ano.

Muitas empresas vém adotando alguma forma de remuneracao estratégica, como
meio de impulsionar os seus resultados, pois esta € uma maneira de incentivar 0s
funcionarios a elevar o nivel de produtividade e competitividade exigido pelo atual
contexto dos negdcios. Quanto mais motivados e satisfeitos com o seu salario, mais as
pessoas tendem a produzir.

De acordo com Nascimento (2001), a remuneracdo estratégica é composta de
parte fixa e parte variavel. Tratando-se da parte varidvel, o autor cita a remuneracéo
variavel, que depende do desempenho individual da equipe e da empresa; a participacao
acionaria, que esta relacionada com os objetivos de lucratividade da organizacdo; e
alternativas que incluem prémios, entre outras formas especiais de reconhecimento.

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), com o objetivo de aumentar os
vinculos entre a empresa e seus colaboradores, diferentes formas de remuneracdo tem
sido utilizadas. As formas basicas permanecem as mesmas, sendo classificadas em oito
grupos, sendo eles:

- remuneragdo funcional — determinada pela fungdo ou cargo e ajustada pelo
mercado;

- salario indireto - é composto pelos beneficios e por outras vantagens;

- remuneracdo por habilidade - definida pelas habilidades e pela capacitacdo dos
funcionérios;

- remuneracdo por competéncias — é focada nas competéncias dos individuos e
utilizada para os cargos taticos e estratégicos;

- previdéncia complementar — sistema de previdéncia privada, para a valorizacdo
do compromisso com o futuro;

- remuneracao variavel — vinculada as metas de desempenho dos individuos, das

equipes ou da organizagéo;
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- participacdo acionaria — vinculada aos objetivos de lucratividade e crescimento
da empresa;

- alternativas criativas — incluem prémios, gratificacdes e outras formas especiais
de reconhecimento.

Conforme figura 2.2.1 — Componentes de um sistema de Remuneracédo

Estratégica.

Formas especiais ALTERNATIVAS CRIATIVAS
de recompensa

Remuneragao por REMUNERAGAO PARTICIPAGAO
desempenho VARIAVEL ACIONARIA

PREVIDENCIA COMPLEMENTAR

SALARIO INDIRETO

Base de

Remuneracdo . .
nerag remuneracao REMUNERAGAO
fixa o

COMPETENCIAS

REMUNERACAO
FUNCIONAL

REMUNERAGAO
POR HABILIDADES

Fonte: Wood Jr. e Picarelli Filho. Remuneracdo Estratégica — A Nova Vantagem
Competitiva. S&o Paulo. Ed. Atlas, 2004

Wood Jr. e Picarelli Filho (1999) definem remuneracdo varidvel como aquela
que é vinculada a metas de desempenho dos individuos, das equipes ou da organizacao.
Assim o interesse por préaticas inovadoras, que garantam melhor desempenho frente ao
ambiente competitivo, faz com que haja uma tendéncia de aumento de empresas que
utilizam programas de remuneracéo variavel.

Ribeiro (1997) menciona que, a remuneragdo Vvaridvel constitui-se num
programa de alta relevancia marcado pela plena interacdo dos grupos formais e
informais, conducdo participativa dos métodos e processos, além de dar aos empregados
a oportunidade de repensarem sua postura profissional e analisar sua performance
perante o grupo ao qual pertencem e a organizagcdo como um todo.

Existem vérias formas de remuneracédo variavel, dentre elas podemos destacar a
de participacdo nos lucros e a de participacdo nos resultados. Conforme Costa (2000), a

participacdo nos lucros é a divisdo de uma parcela do lucro da empresa entre seus
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funcionarios, com o objetivo claro de recompensa-los, enquanto que a participacdo nos
resultados corresponde ao aumento dos ganhos dos trabalhadores pelo atingimento de
metas propostas pela direcdo da empresa. Entre essas metas, pode-se citar a busca de
determinados niveis de qualidade, produtividade e outros objetivos a serem alcangados.

Ambas as formas de remuneracao variavel podem ser utilizadas para atingir os
objetivos da empresa. Porém, qualquer que seja 0 método de remuneragdo adotado,
deve-se ter em mente que as organizacdes que desejam prosperar devem alinha-los as
suas estratégias.

A Lein®10.101, de 19.12.2000, publicada no Diario Oficial da Unido (DOU) em
20.12.2000, regulamentou a participacdo dos trabalhadores nos lucros ou resultados da
empresa como instrumento de integracao entre o capital e o trabalho e como incentivo a
qualidade e produtividade.

Segundo essa Lei, todas as empresas devem estabelecer com seus empregados
uma forma de participacdo nos lucros ou resultados, utilizando critérios que podem ser
indices de produtividade, qualidade ou lucratividade. Deve ser feito um acordo firmado
com o sindicato dos trabalhadores em convencdo coletiva, estabelecendo os
mecanismos de afericdo do resultado, a periodicidade da distribuicdo e o periodo de
vigéncia do acordo. A periodicidade minima de pagamento € um semestre, ou seja, ndo
pode haver mais de dois pagamentos por ano. N&o ha incidéncia de encargos
trabalhistas e previdenciarios sobre o valor, mas deve-se descontar o Imposto de Renda
na Fonte. Além disso, a empresa pode deduzir as participacbes como despesa
operacional, mas ndo podem ser consideradas como forma de substituicdo da
remuneracao convencional.

Conforme trazido anteriormente, a remuneracdo estratégica é utilizada pelas
organizagGes como um grande artificio para o alcance de resultados e superacdo de
metas estabelecidas pela alta gestdo. Diversos modelos poderdo ser adotados, podendo a
empresa optar pelo mais condizente com suas estratégias e cultura organizacional. Em
conjunto com a remuneracao, temos ainda os planos de beneficios, que complementam

as necessidades das equipes, bem como, atrativos motivacionais.

2.3 Plano de Beneficios
O beneficio é uma forma de remuneracéo indireta que oferece aos funcionarios
uma base para a satisfagdo de suas necessidades pessoais. O que se denomina salério

indireto compreende essencialmente os beneficios oferecidos pela empresa a seus
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funcionarios. Para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 82), “Beneficios respondem por
parte consideravel da remuneracéo total e costumam ser fator de decisdo na aceitacdo de
ofertas de emprego”.

H& dois tipos de beneficios: os beneficios compulsérios e os beneficios
espontaneos. Os compulsérios sdo aqueles que as leis e as normas legais obrigam as
empresas a fornecer, como por exemplos as férias, décimo terceiro salario e o salario-
maternidade. Ja nos espontaneos, sdo aqueles que a empresa oferece ndo por obrigacéo,
mas pensando em seus funcionarios e na competitividade do mercado. Estes sdo: seguro
de vida, vale restaurante, vale alimentacdo, vale transporte, assisténcia odontolégica,
convénios, ajuda no estacionamento, creche para filhos de funcionarios, subsidio aos
estudos, entre outros.

Para Lacombe (2007), os beneficios sdo fundamentais para manter os
empregados satisfeitos com a organizacdo, sendo importante que todos saibam as
vantagens de cada beneficio oferecido pela organizacdo. Os beneficios sdo oferecidos
em forma de pacotes que variam de acordo com o nivel hierarquico do funcionario.
Relacionam-se, dessa forma, com os objetivos de longo prazo da empresa (Wood Jr. &
Picarelli Filho, 2004), reforgcando estabilidade, comprometimento e lealdade com o
empregado. Os planos fixos de beneficios estabelecidos pelas empresas caracterizam-
nas como paternalistas, partindo do pressuposto de que elas sabem o que é melhor para
seus funcionarios.

Os planos flexiveis, por sua vez, pressupem maturidade por parte da empresa e
dos funcionarios, concedendo a estes o direito de escolher entre os melhores beneficios
disponiveis para o seu perfil, condicdo familiar e estilo de vida. De acordo com
Chiavenato (2008), os beneficios sociais sdo planejados para auxiliar o empregado em
trés areas de sua vida: no exercicio do cargo (gratificacdes, seguro de vida); fora do
cargo, mas dentro da empresa (lazer, refeitorio, transporte); ou fora da empresa, mas na
comunidade (recreacdo, atividades comunitarias).

Foram apresentadas neste capitulo as principais formas de remuneragdo, que
podem contribuir na gestao de pessoas das organiza¢fes. O modelo tradicional, marcado
por criticas, tendo em vista que ndo acompanha a flexibilidade necessaria para a gestdo
dos dias atuais e o sistema de remuneragdo estratégica, com diversas possibilidades de
modelos a serem implantados, focando muito mais no desempenho e resultados do que
nos cargos propriamente ditos. Na pratica, o que se observa de uma forma geral, é na

verdade a auséncia de sistemas bem estruturados, nem tradicionais, tdo pouco
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estratégicos. A seguir, sera apresentado o detalhamento da pesquisa realizada, que

avaliara, na percepc¢do da equipe, o sistema de remuneracdo atual de uma empresa de

transporte coletivo da regido metropolitana.

3. Procedimento Metodoldgico

3.1 Tipo de Pesquisa
O método de pesquisa utilizado serd o estudo de caso, que trata-se de um estudo

de natureza empirica que investiga um determinado fendmeno, geralmente
contemporaneo, dentro de um contexto real de vida, quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto em que ele se insere ndo séo claramente definidas. Trata-se de
uma andlise aprofundada de um ou mais objetos (casos), para que permita o seu amplo e
detalhado conhecimento (GIL, 1996; BERTO; AKANO, 2000). Seu objetivo é
aprofundar o conhecimento acerca de um problema ndo suficientemente definido
(MATTAR, 1996), visando estimular a compreensao, sugerir hipoteses e questdes ou
desenvolver a teoria. Este estudo de caso pode ser classificado exploratério descritivo,
tendo em vista que tenta esclarecer qual a real contribuicdo dos programas de
remuneracao para o alcance dos melhores resultados.

A pesquisa sera conduzida conforme figura 3.1.1 — Conducdo do Estudo de

Caso:

DEFINIR UMA € Mapear a literatura l

;g;g;;ﬂiﬁ € Delinear as proposigGes € Contatar os
TEGRICA ] € Delimitar as fronteiras e COLETAR casos
grau de evolugéo 0s € Registrar os
i DADOS dados
€ Selecionar a(s) unidade(s) € Limitar os efeitos
de anélise e contatos ¢ do pesquisador
PLANEJAR € Escolher os meios para € Produzir uma
o(s) coleta e anélise dos dados namativa
CASO(S) € Desenvolver o protocolo AN )
0s € Reduzir os dados
para coleta dos dados B o
€ Definir meios de controle € Construir painel
¢ da pesquisa € Identificar
L causalidade
€ Testar procedimentos de
CONDUZIR aplicagéo € Desenhar
TESTE . ) GERAR implicages tedricas
€ Verificar qualidade dos dados RELATORIO

PILOTO
€ Fazer os ajustes necessarios € Proycr estruturs o/
replicacdo
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3.2 Participantes da pesquisa

Participaram da pesquisa o Gerente Operacional, gestor dos demais participantes
e idealizador da implementacdo dos programas de remuneracao variaveis existentes na
organizacdo, bem como de 100 (29,94%) Motoristas e 70 (31,53%) Cobradores de

onibus, representantes da equipe atuante no processo principal da empresa pesquisada.

Nos gréficos e tabela abaixo é possivel verificar um comparativo da populacdo
pesquisada, em relagéo ao total de colaboradores.

3.2.1 Tempo de empresa — Colaboradores Transcal

Tempo de Empresa Motoristas % Cobradores %

Menos de 1 ano 7 2,10 39 17,57

De 1 a5 anos 97 29,04 87 39,19

De 6 a 10 anos 109 32,63 42 18,92

De 11 a 15 anos 71 21,26 21 9,46

Acima de 15 anos 50 14,97 33 14,86
Total: 334 222

3.2.2 Tempo de empresa — Colaboradores Pesquisados

Tempo de Empresa Motoristas % Cobradores %

Menos de 1 ano 7 2,40 18 8,11

De 1 a5 anos 22 6,29 27 12,16

De 6 a 10 anos 36 10,78 16 7,21

De 11 a 15 anos 19 5,69 3 1,35

Acima de 15 anos 16 4,79 6 2,70
Total: 100 70

Tendo em vista as adequaces realizadas na gestdo da empresa, que assuimiu a operacéo
metropolitana fazem cinco anos, definiu-se pertinente incluir na amostra colaboradores nas
faixas de tempo de empresa diversos. A percepcdo entre os pesquisados se mostrou linear, ndo

apresentando qualquer discrepa@ncia vinculada a permanéncia na empresa.



3.2.2 ldade

Motoristas (ldade)
2%

mDe21a30anos
W De31ad0anos
mDedla50anos

mDe5lat0anos

W Acimade 61 anos

Cobradores (Idade)

13%  11%

WDe2la30anos
WDe3lad0anos
HmDedlab50anos
WDe51a60anos

B Acimade 61 anos

Motoristas Pesquisados

2%
mDe2la30anos
WM De31a40anos
WDedl a50anos

mDe51a60anos

W Acimade 61 anos

Cobradores Pesquisados

70, 3%

WDe2la30anos
B De 31 a40anos
WDedlas0anos
mDe51 a60anos

W Acimade 61 anos

3.2.3 Género

Motoristas (Género)
1%

B Homens
M Mulheres

Cobradores (Género)

B Homens

B Mulheres

Motoristas Pesquisados
2%

M Homens
B Mulheres

Cobradores Pesquisados

M Homens

H Mulheres

A populacdo pesquisada foi validada, pois seguiu a amostragem minima, de
acordo com o perfil da empresa. Em relagdo ao tempo de empresa, participaram da
pesquisa, colaboradores de ambas as fungdes nos parametros estabelecidos. Em relagdo
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a idade e género, a amostra se manteve fidedigna, onde o percentual de pesquisados
ficou proximo do total da organizacéo.

Optou-se por manter na amostra motoristas e cobradores devido a representatividade
desta equipe no contexto geral da organizacdo, pois atuam no processo principal (Operacional).
Considera-se também que esta forca de trabalho tem forte influéncia nas metas organizacionais,

devido seu papel na realizacdo do servigco, bem como no contato com o cliente.

3.3 Procedimento de Coleta de Dados

Todos participantes receberam orientac6es em relacdo aos objetivos da pesquisa
em questdo. De uma forma geral, os respondentes demonstraram interesse e motivagéo

em responder a pesquisa.

Com o Gerente Operacional foi realizada uma entrevista, com questdes abertas,
a partir de um roteiro pré-estabelecido, conforme anexo A. O mesmo pode trazer sua
percepcdo em relacdo a gestdo da remuneracao atual, bem como sobre as expectativas
em relacdo a novas implantacbes. A entrevista foi realizada individualmente e

pessoalmente, em sala especifica da empresa.

Para a equipe operacional foi disponibilizado um questionario, conforme anexo
B. Os mesmos preencheram as questdes, indicando sua satisfacdo em relacdo aos
programas de remuneragdo existentes e ainda puderam sinalizar sugestdes de melhorias
para 0s mesmos. A aplicacdo do questionario foi realizada em sala especifica e a selecdo
dos participantes foi realizada de forma aleatoria.

Os dados obtidos na pesquisa foram integrados e confrontados a luz do

referencial tedrico apresentado neste estudo.

3.4 Instrumento de Coleta de Dados

Primeiramente foi utilizada uma entrevista, com questdes abertas, como roteiro
semi-estruturado, disponivel no Anexo I. As questdes abordaram fatores relacionados
ao historico da implantag@o dos programas de remuneracdo, 0s impactos e a eficacia dos
mesmos nos resultados da empresa. Avaliou ainda os beneficios disponibilizados e o

posicionamento da alta gestéo sobre o tema.
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O questionario (disponivel no Anexo Il) utilizado avaliou o nivel de satisfacdo
da equipe operacional, onde os mesmos sinalizaram a satisfacdo em relacdo a questdes
tais como: Salérios/beneficios; Programas de reconhecimento; Incentivos a
permanéncia; Comunicagdo e Informacdo; e outros programas de reconhecimento.
Ainda tiveram a oportunidade de indicar melhorias relacionadas aos programas de
remuneracdo, ao sistema de beneficios e sugerir as premiacfes que gostariam que

fossem disponibilizadas.

3.5 Procedimento de Analise dos Dados

Através dos dados obtidos, desenvolveu-se a analise comparativa entre as
opiniBes dos respondentes, com insercBes de informacgbes trazidas, bem como, do

contetdo indicado na revisdo bibliogréfica.

Ser&o analisados os resultados onde a satisfacdo dos colaboradores apresentaram

indices com valores abaixo do esperado, bem como os indices de maior satisfacao.

4. Sistema de Remuneracéo Atual

Atualmente, a empresa utiliza como modelo para seu sistema de remuneragdo o
tradicional. Possui bons beneficios espontaneos, reconhecidos por todos e geralmente
bem avaliados. Durante entrevista com Gestor Operacional, 0 mesmo sinalizou sua
percepcao em relacdo aos beneficios disponibilizados: “Os obrigatorios previstos em
dissidio sao excelentes (transporte gratuito, vale refeicéo, rancho e plano de satde). Os
variaveis, existentes nos programas de reconhecimento ainda sdo modestos, mas ja
trouxeram melhorias no servico prestado e na satisfacdo dos colaboradores e veem
gradualmente sendo melhorados.”

Como pontos a serem melhorados, destaca-se a necessidade de formalizar a
Politica de Remuneracdo da empresa, tanto no aspecto tradicional como no estratégico.
Atualmente, a falta de formalizagdo tem gerado focos de insatisfacdo por parte da
equipe. O Gestor Operacional confirma a importancia de uma acéo para consolidacéo,
conforme relato: “Atualmente, ndo temos uma politica formal de remuneracédo. Somente
programas de reconhecimento e recrutamento interno. Os programas de

reconhecimento e recrutamento interno sdo valorizados pelos colaboradores. E
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fundamental que a empresa implante um plano de Avaliacdo Individual ligado a uma
politica de remuneracéo fixa e variavel e de crescimento vertical e horizontal .

H& quatro anos, tendo em vista a melhoria do servi¢co da empresa, iniciou-se a
implantagcdo do um Programa de Reconhecimento Colaborador Estrela. Identificou-se
na época que, para alcancar as metas propostas pela direcéo, seria necessario envolver a
equipe. Quando questionado sobre o que motivou a implantagdo do programa, o
Gerente Operacional, idealizador do projeto, confirma: “Entendo que é uma ferramenta
que estimula a melhoria do servico e a satisfacdo do colaborador.” Comenta ainda que
alguns resultados ja foram alcancados, tais como a reducdo do Turn-over, melhores
resultados operacionais, aumento da satisfacdo do cliente externo e interno,

consolidacdo da marca e do modelo de gestéo.

O Programa Colaborador Estrela possui como principais objetivos: Disseminar
conceitos de qualidade e produtividade total; conscientizar os colaboradores sobre a
importancia da reducdo de acidentes, da melhoria das relacbes interpessoais, da
economia de diesel, da reducéo do absenteismo e da fidelizacdo dos clientes; reconhecer

o0s colaboradores com os melhores desempenhos; atuar com foco em resultados.

Hoje, a Transcal j& conta com categorias de premiacdo, tendo em vista a
permanéncia dos colaboradores com 100 pontos. Os que se mantém por dois anos sem
nenhuma ocorréncia sdo reconhecidos como Bicampedes, com trés anos Tricampedes e
quatro anos Tetracampedes. Os colaboradores Tetracampedes e Tricampedes recebem
um prémio individual, sendo um almo¢o com a Direcdo da Empresa, com direito de
participacdo de um familiar e uma viagem, também com a participacdo de um

acompanhante.

Anualmente, com foco na motivacéo, acontece a promog¢édo do grande evento de
reconhecimento, o Momento Transcal. A confraternizacdo conta com a presenca dos
familiares, que prestigiam o acontecimento, vivenciam a empresa e realizam a torcida
durante os sorteios dos prémios. A organizagdo entende que a promocdo deste evento
contribui para o alcance das metas e estratégias, conforme validado pelo Gestor
Operacional em sua fala: “O estimulo a busca de resultados individuais e coletivos e
sua posterior remuneracdo, trds a identificacdo de cada colaborador com as
estratégias e os objetivos da empresa (Desafiar > Conquistar > Remunerar >

Comemorar)”.
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Visando a melhoria continua em seus processos, novos programas foram
lancados no decorrer da trajetoria do Colaborador Estrela. A organizacdo identificou a
necessidade de implantar novas acfes, buscando uma abordagem coletiva, tendo em
vista que o programa piloto possui foco individual. Foram implantados: o Programa

Economizar para Ganhar, Cliente Mais e Decola Transcal.

O Programa Economizar para Ganhar visa incentivar a participacdo dos
motoristas e dos colaboradores dos setores de trafego e manutencdo na reducdo do
consumo de 6leo diesel, gerando como consequéncia a melhora na média de litros
consumidos por quilémetro rodado e por veiculo, e a redugdo dos custos com este
insumo. As premissas basicas do programa levam em conta a meta estabelecida para o
ano, a media de cada modelo de chassi/carroceria e 0 desempenho de cada motorista,

conforme o carro utilizado.

O Programa Cliente Mais que visa incentivar a participagdo do setor operacional
no aumento do total de passageiros transportados, gerando como consequéncia 0
aumento da receita e a melhoria no resultado operacional da empresa. As premissas
basicas do programa levam em conta a meta estabelecida para 0 ano, a meta de cada
grupo/equipe de linhas e a média de passageiros por viagem por grupo/equipe de linha.

Tratando em relacdo a possiveis inovagdes dos programas de reconhecimento,
visando uma abordagem mais estratégica, o0 gestor traz a seguinte informacdo: “Em
2013 estamos implementando um novo programa (DECOLA TRANSCAL) que vai
“abracar” todos os programas da empresa e setores. O resultado deste programa dara

inicio a um projeto maior de remuneracdo variavel por metas individuais e coletivas ”.

O lancamento do Programa Decola Transcal, trouxe um viés coletivo, com
indicadores definidos para cada area. O programa possui como objetivos: Permitir o
gerenciamento dos processos focado nos resultados; Gerar valor as partes interessadas,
através do aumento da participacdo, da responsabilidade e do comprometimento dos
colaboradores; Focar no resultado do negdcio da empresa (gestdo participativa);
Possibilitar a gestdo a vista, dando mais visibilidade aos resultados alcangados;
Melhorar o desempenho global dos indicadores operacionais, de manutencdo e de

gestdo; Permitir a participacgdo nos resultados como refor¢o no reconhecimento.

Os critérios do programa sdo os seguintes: Cada indicador tera uma meta
mensal, vinculada a meta anual, bem como uma pontuacio (PREMIACAO) atrelada ao

resultado alcancado; Serdo sete setores (Motoristas, Cobradores, Manutencdo,
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Fiscalizacdo, Administrativos, Facilitadores Trafego e Manutencdo e Gestores). Cada
um com indicadores e metas proprias; A avaliacdo sera mensal, semestral e anual; A
pontuacdo do Programa Colaborador Estrela continuard sendo o balizador para a
bonificagéo. Para receber os dez pontos, referente ao Programa deve manter 100 pontos
no periodo (acumulativo). Para atingir a pontuacdo nas demais metas, devera ter

pontuacdo igual ou maior a 98 pontos no més (exceto faltas e suspensdes).

A Bonificacdo/Premiacéo é feita da seguinte forma: Mensal - O colaborador que
alcancar 30 pontos ou mais no més recebera um KIT Limpeza e mais um Voucher, que
dard direito a participar do sorteio semestral; Semestral — Sorteio de prémios; Os
créditos acumulados serdo trocados em Setembro/2013 e Abril/2014 por créditos no
cartdo Refeisul (Um ponto = R$ 1,00); Anual - Caso a empresa alcance a meta
estabelecida de Margem Liquida, os Colaboradores Estrela 100 pontos no ano receberéao

um bénus de 100 pontos no programa.

De acordo com estudos realizados, que validam a eficacia dos programas de
remuneracdo bem definidos para o alcance de resultados, um plano de cargos e salarios,
acompanhado de uma avaliacdo de desempenho foram apresentados para a alta direcéo,
que analisa o material. O Gestor Operacional traz como sugestdo de melhoria: “E
fundamental que a empresa implante um plano de Avaliacdo Individual ligado a uma
politica de remuneragdo fixa e variavel e de crescimento vertical e horizontal”. Quando
questionado sobre a percepcdo da direcdo, traz 0 seguinte comentario: “Ainda existe
certa restricdo a adocao de programas de reconhecimento e sua real eficacia. Mas
todos vém sendo reconhecidos como fundamentais nas melhorias dos resultados e
processos da empresa. O desafio continua sendo o convencimento que além de
programas de reconhecimento, a implantacédo de uma politica de remuneracao variavel
trara melhores resultados ainda”.

Acredita-se que os programas de reconhecimento implantados contribuem para o
alcance das metas, mas em contra partida, a equipe possui dificuldade em trabalhar o
foco coletivo. A equipe sinaliza que ndo possuem geréncia sobre os atos dos colegas, o
que acaba gerando insatisfacbes aos que nao atingem os resultados grupais. Quando
questionado sobre o quanto os programas contribuem, o gestor coloca sua percepgéo:
Aumento da satisfacdo na realizacdo do trabalho e da busca pela melhoria nas
condicdes de trabalho oferecidas pela empresa. Ainda temos identificado uma

dificuldade no entendimento dos beneficios que estes programas efetivamente trazem



25

para cada um, gerando em determinadas situacOes frustracdes pelo ndo alcance da
meta.

Atualmente o sistema de remuneracdo da Transcal esta estruturado conforme

Formas especiais de ALTERNATIVAS CRIATIVAS
recom pEI'lSEI

figura abaixo:

Remuneragdo por REMUNERAGEO
desempenho VARIAVEL

SALARIO INDIRETO

Remuneracdo fixa Base de
remuneragdo

REMUNERAGAO

FUNCIONAL

Figura 4.1 — Sistema de remuneracao atual da organizagao

Como um padrdo nas empresas de transporte coletivo metropolitano, a
remuneracdo funcional é definida em dissidio coletivo da categoria, onde os salarios da
grande massa trabalhadora sdo estabelecidos e reajustados uniformemente. Cabe
destacar, que com esta caracteristica, 0 poder de barganha das empresas, na hora da
contratacéo, acaba sendo limitado a outros atrativos de remuneracédo variavel.

A remuneracdo funcional é determinada pela funcéo e ajustada pelo mercado,
ndo estando vinculada nas habilidades e competéncias dos individuos. O salario indireto
é caracterizado através da disponibilizacdo dos beneficios compulsorios e esponténeos.
Os beneficios praticados também sdo previstos em dissidio coletivo e reconhecidos
pelos colaboradores como diferencial, tendo em vista que os oferecidos, como cesta
bésica, vale alimentacdo, plano de salde e transporte gratuito, ndo s8o comuns nas
oportunidades de mercado. A remuneracdo variavel é caracterizada ainda de forma
superficial, através das premiacgdes vinculadas as metas dos indicadores balizadores dos
programas Economizar para Ganhar e Cliente Mais. Em 2013, com a implantagdo do
programa Decola Transcal, que premiara os colaboradores de uma forma geral de
acordo com as metas organizacionais, a empresa estara avangando, com o objetivo de

aprimorar a remuneracao variavel.
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Como alternativas criativas a organizacdo oferece a seus colaboradores
premiacOes de acordo com seu desempenho nos programas de reconhecimento, tais
como: troféus, medalhas, viagens com a familia e sorteio de prémios.

A organizacdo tem buscado o aperfeicoamento de sua gestdo de pessoas, através
da implantacdo de acfes vinculadas a remuneracdo. Em contra partida, o sistema atual
precisa evoluir, e melhorias com foco na remuneracdo estratégica priorizadas. A
remuneracao por competéncias e habilidades seria uma boa indicacdo para o0 progresso
da organizagdo, podendo em um futuro préximo, planejar até mesmo uma participacdo

acionaria.

5. Analise de Resultados

Durante a analise dos indices demonstrados pelo questionério aplicado junto aos
motoristas e cobradores, foi possivel perceber que a satisfacdo apresenta-se linear na
maioria dos quesitos abordados. Para 0s motoristas pesquisados, 0s itens que
apresentaram indices de menor satisfacdo foram: plano de salude; critérios de Programa
Colaborador Estrela; a premiacdo disponibilizada: visitas técnicas; a comunicagdo de
informacdes relacionadas aos programas; e o Programa Economizar para Ganhar. Para
0s cobradores, os fatores de destaque em relacdo a baixa satisfacdo foram: contribuicdo
da premiacdo para a motivacdo no trabalho; contribuicdo dos programas para a
permanéncia na empresa; contribuicdo dos programas de reconhecimento para 0s
resultados da empresa; e clareza no sistema de promogdes.

No bloco A, questdes relacionadas a salarios e beneficios foram avaliadas. Cabe
sinalizar que os pontos abordados neste item séo estabelecidos em dissidio coletivo da

categoria, sendo que inclusive algumas negociacdes de fornecedores sao realizadas pelo

Sindicato.

Bloco A - Salario/Beneficios Motoristas | Cobradores
1. Ao beneficio: Vale alimentacéo. 3,51 3,35
2. Ao beneficio: Cesta basica. 3,30 3,28
3. Ao beneficio: Plano de salde. 2,75 3,19
4. Ao beneficio: Transporte gratuito. 3,49 3,25
5. Ao salario na TRANSCAL relacionado a outras empresas de transporte
coletivo da Regido Metropolitana. 3,14 3,14
6. Ao salario na TRANSCAL relacionado a outras empresas dos diversos
segmentos. 3,07 3,10

7. Ao salario na TRANSCAL comparado aos demais cargos. 3,07 3,08
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8. Ao sistema de remunera¢do como um todo. 3,03 3,09

Da mesma forma que em pesquisas de clima organizacional ja realizadas, os
beneficios sdo bem avaliados pela equipe. O ponto negativo sinalizado pelos motoristas
pesquisados, o plano de salde. As principais queixas trazidas sdo a demora no
agendamento de especialistas e a qualidade do atendimento. Em contato com o
fornecedor, a empresa realiza o intermédio, repassando a consultora responsavel, as
questBes apontadas. O setor de RH da empresa também realiza um acompanhamento
dos casos criticos, visando buscar a solucdo e dar o devido retorno ao colaborador. De
modo geral, percebe-se que os Motoristas possuem um perfil mais critico em suas
avaliaces. E possivel atribuir esta caracteristica devido ao seu papel na empresa. Os
motoristas entendem a importancia de sua atividade no contexto organizacional e
sentem-se valorizados. Sua profissdo é considerada um ativo intangivel na empresa,
devido as dificuldades de encontrar profissionais qualificados no mercado.

O bloco B abordou questdes relacionadas aos programas de reconhecimento. As
praticas foram avaliadas positivamente. E possivel observar uma pequena diferenca na

avaliacdo dos Motoristas, nos quesitos Colaborador Estrela e Visitas Técnicas.

Bloco B - Programas de reconhecimento Motoristas | Cobradores
9. Aos critérios de avaliacdo do programa Colaborador Estrela. 2,91 3,11
10. A prémiacdo do programa Colaborador Estrela. 3,06 3,15
11. A divulgacdo do programa Colaborador Estrela. 3,01 3,19
12. Ao evento de integragdo: Momento Transcal. 3,24 3,20
13. Ao evento de integracdo: Semana Farroupilha. 3,11 3,19
14. Ao evento de integracdo: Café com Direcgéo. 3,05 3,18
15. Ao evento de integracdo: Dia do Motorista. 3,28 3,20
16. A premiacdo disponibilizada: Troféus e medalhas. 3,07 3,16
17. A premiacdo disponibilizada: Sorteios de prémios. 3,05 3,13
18. A premiagdo disponibilizada: Visitas técnicas. 2,96 3,11
19. A premiacdo disponibilizada: Viagens com familiar. 3,14 3,04

A forma critica de avaliacdo dos Motoristas em relacdo a este quesito se da em
virtude da complexidade de suas atividades, versus os critérios estabelecidos pelos
programas. Atualmente sinalizam a intensa exigéncia, que impacta diretamente na
possivel aquisicdo de reconhecimento. Outro ponto de destaque seria 0
comprometimento da equipe em analise, pois 0s Motoristas demonstram um

engajamento diferenciado. Cobradores muitas vezes trazem que 0 cargo nao representa
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uma profissdo, o que dificulta o envolvimento dos mesmos com as metas
organizacionais. Por ndo valorizarem o0 cargo em questdo, vislumbram outras
oportunidades no mercado, em areas diversas, onde o trabalho ndo € por escala de
servigo (uma folga por semana).

O bloco C avalia a percepcdo da equipe em relacdo aos incentivos
disponibilizados para a permanéncia dos colaboradores na organizacdo. Os resultados

apresentados demonstram uma avaliacdo inferior por parte dos cobradores.

Bloco C - Incentivos a permanéncia Motoristas | Cobradores
20. A contribuicéo da premiagdo em minha motivagdo no trabalho
(desempenho). 3,07 2,99
21. A contribuicdo dos programas de reconhecimento para manter meu
desejo em permanecer na Transcal. 3,12 2,97
22. A contribuicéo dos programas de reconhecimento nos resultados
esperados pela empresa. 3,06 2,97
23. A clareza no sistema de promocdes (Recrutamento Interno) 3,07 2,97
24. A perspectiva de carreira no sistema de promogéo. 3,13 3,00

Conforme ja citado no bloco anterior, alguns comportamentos por parte dos
cobradores sinalizam que os mesmos ndo valorizam os programas de incentivo a
permanéncia. Por tratar-se de profissionais oriundos de diversas areas do mercado de
trabalho, muitos entram na empresa com a pretensdo de crescimento, porém ndo buscam
a qualificacdo necessaria e quando as oportunidades surgem, os mesmos ficam
frustrados. As frustragdes acabam influenciando no engajamento dos colaboradores,
Ihes excluindo muitas vezes dos programas. Avaliam que os reconhecimentos realizados
ndo pequenos, sem relevancia.

O bloco D traz informacdes relacionadas as ferramentas utilizadas para o repasse
de informacGes da empresa, tendo em vista que se entende que a comunicacdo é 0

diferencial para o envolvimento da equipe na busca pelos melhores resultados.

Bloco D - Comunicacéo e Informagéo Motoristas | Cobradores
25. As informacGes relacionadas aos programas (resultados, davidas e
indicadores de desempenho). 2,96 3,03
26. Aos métodos de comunicacdo utilizados (murais, informativos, guias,
etc.) 3,16 3,05

Existe ainda, um questionamento por parte dos motoristas sobre a divulgacéo
das informacgdes dos programas de reconhecimento. Muitos buscam sanar suas duvidas
junto ao setor que divulga e coordena o programa, outros acham que a informacao

deveria chegar até eles automaticamente. Algumas ferramentas vém sendo estudadas,
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para qualificar o servi¢co de comunicacdo, tais como cadastro e-mails para a divulgacao
dos resultados e informacdes pertinentes, murais de gestdo a vista com atualizacdes
diérias, bilhetes entregues no inicio da jornada, a¢des de divulgacdo de informacdes pela
equipe de monitoramento, etc.

No bloco E foram avaliados os demais programas de reconhecimento, criados

para complementar o Colaborador Estrela.

Bloco E - Outros Programas de Reconhecimento Motoristas | Cobradores
27. Ao Programa Cliente Mais (passageiro transportado). 3,03 3,04
28. Ao Programa Economizar para Ganhar (diesel). 2,90 3,06
29. A premiacéo disponibilizada. 3,01 3,09
30. A divulgacéao dos resultados dos programas. 3,06 3,07

Neste bloco é possivel verificar oportunidade de melhoria na avaliacdo dos
motoristas em relacdo ao Programa Economizar para Ganhar. Conforme ja citado
anteriormente neste estudo, percebe-se a dificuldade em atuar com foco coletivo. O
programa do diesel trabalha com metas estabelecidas por carro, consequentemente o
desempenho depende da equipe. Os motoristas sinalizam que o programa deveria ser
individual, porém ndo ha possibilidade de controle neste perfil.

Em comparativo, os dois grupos possuem avaliagcdes divergentes, ndo havendo
nenhum ponto de menor insatisfagdo do mesmo item. De acordo com os resultados dos
programas de reconhecimento atuais, o desempenho dos motoristas € superior ao dos
cobradores, 0 gque sinaliza um maior empenho e comprometimento do primeiro grupo.

Fazendo relagcdo com os resultados da Pesquisa de Clima Organizacional, as
questdes relacionadas aos beneficios foram melhor avaliadas do que os demais itens,
bem como os incentivos a permanéncia como pontos de menor satisfacao.

Confirmando o que foi apresentado em se¢des anteriores, existe certa resisténcia
em desenvolver trabalhos cujas metas sdo coletivas. H4 uma tendéncia em priorizar o
desenvolvimento do trabalho individual, onde o resultado depende apenas de seu
esforco.

Um dos pontos centrais nas organizagdes, para que as metas mais audaciosas
sejam alcancadas, o coletivo deve estar mobilizado. Quando os colaboradores foram
estimulados a trazerem sugestes de possiveis premiagdes, 0s mesmos sinalizaram em
sua maioria que o reconhecimento deveria ser em dinheiro, traduzindo ainda em vales
de diversos tipos (farmécia, combustivel, creche, etc.). Muitos também trouxeram a

participacdo nos lucros. Outros prémios relacionados ao dia a dia de trabalho
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apareceram como sugestdo, tais como: Folga no dia do aniversario; escolha do periodo

de férias; escolha da tabela horaria; etc.
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6. Considerac0es Finais

De modo geral, os resultados levantados mostram que a forca de trabalho valida
0s movimentos realizados atualmente pela organizacdo. Da mesma forma que o0s
programas de reconhecimento estdo em processo de consolidacao, os resultados também
vém melhorando gradativamente.

Como propostas de melhorias, indica-se a necessidade de estabelecer uma
politica de remuneracdo mais clara, onde todos os colaboradores possam ter o
conhecimento de suas possibilidades dentro da empresa. Sendo assim, sugere-se a
consolidacédo das praticas focadas na remuneracdo tradicional e a partir desta, planejar a
implantacdo da remuneracao estratégica, tendo em vista as aspira¢fes de crescimento da
organizagao e suas metas.

As lacunas apontadas na analise também devem receber uma atencdo especial,
no sentido de atender as demandas, visando a busca pelo comprometimento com 0s
resultados da organizacao. Junto aos motoristas deve-se qualificar a comunicacdo. Isto
poderia se dar através de acOes diretas, tais como reunides com a geréncia. A
informagdo repassada pessoalmente tende a ser mais eficaz, gerando um melhor
entendimento. Em relacdo aos cobradores, estratégias de engajamento devem ser
implantadas, tais como: divulgacdo do plano de carreira, intensificacao de divulgacédo de
oportunidades de crescimento interno, programas de remuneragdo estratégica, ou seja,
acOes que impulsionem o interesse pela permanéncia dos mesmos na empresa.Um
trabalho especifico poderia ser realizado, no sentido de fortalecer a relevancia do
trabalho prestado para o alcance de resultados da empresa.

Conforme previsto neste estudo, foi realizada a descricdo do sistema de
remuneracdo atual da empresa, onde lacunas foram identificadas e oportunidades de
melhorias apontadas. Como melhoria para o sistema de remunera¢do como um todo,
sugere-se a implantacdo do Plano de Cargos e Salarios, bem como de uma ferramenta
de avaliagdo do desempenho individual. Os modelos indicados possibilitardo uma
clareza no sistema de remuneragéo, bem como, permitirdo que os colaboradores possam
tracar um plano de carreira dentro da organizagéo.

Durante a analise da percepgéo dos colaboradores em relagdo aos programas de
remuneragdo, foi possivel validar a relevancia dos mesmos para o resultado
organizacional, pois 0s movimentos realizados sdo reconhecidos pela equipe. As

melhorias indicadas na secdo anterior poderdo colaborar com a empresa, alavancando os
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resultados desejados. O estudo tedrico confirma a eficacia das praticas e formalizacao
do sistema de remuneracdo, sendo assim, a implementacdo de agdes pré ativas trardo
ganhos significativos.

Como barreira significativa € possivel sinalizar a cultura organizacional, que
ainda traz a discussdo salarial de forma velada. Os resultados gerados pela
movimentacdo de reconhecimentos muitas vezes é intangivel, o que dificulta a adesao
por completo por parte da alta Direcdo, que da crédito para a implementacdo dos
programas, mas ainda possui davidas sobre a real eficacia.

Em virtude ao exposto anteriormente, indica-se que novos estudos sejam
realizados, trazendo como tema o posicionamento da alta direcdo, em um foco mais
qualitativo, visando instrumentalizar os gestores que detém o poder de decisdo com
informacdes fidedignas sobre os programas de remuneracdo praticados em diversos
seguimentos. Sugere-se ainda um estudo quantitativo, vinculado a alguns indicadores
organizacionais, que possam validar a eficacia de um movimento realizado com foco na

remuneracao/reconhecimento.
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Anexo A

Entrevista — Gerente Operacional
Idade: Tempo de empresa:
Formacao: Tempo no setor de transporte:

1.0 que motivou a implantacdo dos programas de reconhecimento na Transcal?

2.Quais o0s principais resultados atingidos nestes quatro anos, provenientes da
implantacéo dos programas de reconhecimento?

3.Como avalia os beneficios oferecidos pela empresa?

4.Qual a perspectiva para a implantacdo de um projeto de remuneracéo estratégica (mais
focada no desempenho)?

5.Quais o0s aspectos de destaque vocé indicaria na Politica de Remuneracdo da
Transcal? (pontos fortes e oportunidades de melhorias)

6.Qual a contribuicdo efetiva dos programas de remuneracdo, para o alcance dos
resultados?

7. Qual a sua percepcdo do impacto dos programas de reconhecimento na realizacdo do
trabalho?

8. Vocé avalia que o sistema de remuneracdo na Transcal pode ser considerado um
diferencial competitivo? Por qué?

9. Existe alguma melhoria que gostaria de sugerir? Qual?

10. Como vocé percebe o posicionamento da alta direcdo sobre a politica de

remuneracao da Transcal?
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