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Durante muitos anos discutimos programas ou sistematicas de remuneragéo dissociados
das estratégias ou mesmo dos costumes cultura das Empresas. Com o efeito da maior
competicdo, da busca pela melhoria dos processos, pela reducdo de custos em particular
dos custos fixos e da eficiéncia operacional, percebemos que as empresas possuem
crencas e valores diferentes. Misséo e visdo determinam objetivos estratégicos também
diferentes e, assim sendo, recomendam programas de remuneragdo ajustados a essas
caracteristicas. O modelo de Gestdo Estratégica de Remuneracdo, embora padrdo
enquanto uma estrutura basica permite o desenvolvimento de alternativas para cada
Organizagéo, conforme suas necessidades.

Plano de Cargos & Salarios — PCS

As estruturas de Cargos & Salérios tradicionais estdo sendo gradativamente ajustadas,
em todo o mundo, de forma a atenderem uma demanda crescente nas Organizagfes. Em
que pese o fato de os programas de Remuneracdo por Desempenho estarem em continuas
mudangas, eles necessitam estar associados a estruturas mais flexiveis e fortemente
vinculados aos neg6cios, caracteristicas e necessidades da Organizagdo. 1sso nos levou a
consolidar o enfoque através de Régua Salarial, em linha com a filosofia de Bandas
Salariais. Por se tratar de uma 6tica diferenciada nesse campo do conhecimento, torna-se
necessario abordarmos a Régua Salarial com maior destaque, ainda que sem a pretensao
de estarmos esgotando o assunto:

e A Régua Salarial ¢ formada por um conjunto de instrumentos capazes de dar
flexibilidade na definicdo das politicas de remuneracdo de cada segmento (recursos
humanos, financas, producdo, tecnologia, suprimentos, vendas etc), viabilizando
ainda a introducéo e fortalecimento das habilidades e competéncias, necessarias aos
negécios da Organizacdo, de uma forma geral e a cada um desses segmentos, em
particular.

e Os conceitos incorporados aos da Reégua Salarial vém sendo discutido em diversas
oportunidades, ja ha algum tempo, como no artigp BEYOND BROADBANDING
Crafting a Cluster Basead Model, de James Rand e Randal Franz, publicado em Mar
98 no ACA News, atual Worldatwork, evidenciando os vinculos de tal sistematica
aos programas de remuneragdo por competéncias e por habilidades, orientadores das



principais mudancgas que estdo sendo implementadas em importantes Organizagoes
instaladas no Brasil.

e A adaptagdo dos planos de cargos e salarios a filosofia de Régua Salarial é,
potencialmente, capaz de ampliar o feedback entre os gestores e seus subordinados,
fortalecendo, assim, as discussdes sobre desempenho, desenvolvimento de
competéncias e necessidades de autodesenvolvimento.

e A sistemética de Régua Salarial a exemplo das discussdes sobre bandas salariais
pode contribuir para a simplificagdo do processo administrativo, para a redugdo no
nimero de cargos e, a0 mesmo tempo, incentivar a rotacéo de funcdes.

e As questdes relacionadas a qualificacdo do corpo gerencial para lidar com o sistema
de Régua Salarial embora importante ficam menos evidenciadas, uma vez que a
gestdo centralizada pela diretoria, ou mesmo, diretamente, pelo presidente, na
hipotese de empresas de pequeno ou médio porte, ndo criam transtornos muito fortes.
Mesmo considerando que a sistematica de remuneracéo por Régua Salarial deva ser
moldada as necessidades, expectativas, costumes e valores de uma Empresa, €
correto afirmar que algumas caracteristicas e/ou instrumentos estardo sempre
presentes.

Processo de Administragéo de Desempenho-PAD

Este processo permite as chefias e a Organizagdo como um todo, um melhor
planejamento das necessidades de treinamento (conhecimento técnico), aconselhamento
(atitudes e comportamento), rotacdo de funcdo, desenvolvimento de habilidades e
competéncias, reenquadramentos funcionais e/ou salariais e afins, servindo ainda de
suporte ao autodesenvolvimento dos empregados, pelo feedback formal dos aspectos
positivos do desempenho e daqueles com potencial de melhoria.

Programa de Participagdo nos Resultados-PPR

Os ultimos congressos mundiais sobre remuneracéo total evidenciaram duas grandes
tendéncias no campo da remuneragdo direta e indireta: a transicdo do conceito de
cobertura definida para o de custo definido-beneficios flexiveis; e o fortalecimento

do salério de risco.

E dentro deste Gltimo enfoque que se sustenta o Programa de Participagdo nos
Resultados PPR, instrumento capaz de vincular premiagdes (remuneracdo varidvel) ao
alcance dos objetivos/metas da Empresa. O PPR toma por base os indicadores de
performance da organizacéo, sendo considerado autofinanciavel quanto aos recursos para
premiacao.

Tal programa vem sendo utilizado para: alavancar resultados, racionalizar e otimizar
processos em 6rgdos de linha e staff.

A moderna gestdo dos programas: de salario, recompensa, reconhecimento e incentivo
vem estimulando um link entre DESEMPENHO, RESULTADOS (individuais, equipes
ou corporativos) e REMUNERACAO, tanto no que se refere a parte fixa, como a
varigvel.



Programa de Salario, Reconhecimento, Recompensa e Incentivo, Gerando
Comprometimento.

A maioria das OrganizagBes adota o salério como unico elemento de compensacéo dos
trabalhadores, julgando com isso estar remunerando o conhecimento, 0 empenho, o
esforco, a dedicagéo, o desempenho, a criatividade, o exercicio das funcdes e a obtencéo
e/ou otimizagdo de resultados, como se todas essas varidveis pudessem ser remuneradas
através de uma determinada importancia regular, normalmente impessoal e inflexivel,
denominada salério.

Pode ser compreensivel admitir que se contratamos dez pintores, 0s mesmos perceberdo
a mesma contrapartida bésica (salério), j& que executardo as mesmas funces. Mas o
mesmo artigo da CLT que prevé saléarios iguais para funcdes iguais, tenta explicar que
as funcbes para serem consideradas idénticas e de igual valor, precisam ser executadas
com a mesma perfei¢éo técnica e com o mesmo nivel de produtividade. Isso porque o
legislador compreendeu que fazer a mesma coisa (exercer a mesma fungdo) néo
significa fazer do mesmo modo, ou com a mesma qualidade. O salario focando a
contrapartida basica raramente pode enxergar o empenho, a qualidade na execucdo, a
dedicacdo ao trabalho, o esforco, o alcance de resultados, a criatividade, ou o potencial
das pessoas.

A Remuneragdo como Investimento

Os estudos de Taylor, Maslow, Herzberg, Lawler e tantos outros, a evolugdo das
sistematicas de compensacdo e a reconceituacdo do salario como investimento,
permitiram compreender que o individuo precisa de estimulos, os mais variados, para
atendimento aos anseios da organizacdo, necessitando, ainda, satisfazer uma cadeia
complexa de desejos e aspiracoes.

O desenvolvimento e a implantacdo de planos de cargos e salérios e dos programas de
reconhecimento, recompensa e incentivo, em conjunto com outras agdes da organizagéo,
auxiliam na tarefa de provocar ou responder a esses estimulos diferenciados. O salario
ndo remunerara a criatividade por exemplo e esté distante de remunerar o potencial,
conforme vimos, pelo fato dele ser: impessoal, regular e inflexivel, enquanto que a
criatividade € pessoal, nem sempre regular e, portanto, flexivel. O potencial é ainda mais
complexo de ser avaliado e remunerado. Assim, o salario s6 pode tomar como referéncia
0 mercado e tdo somente remunerar a fun¢do, enquanto que outras variaveis, como por
exemplo, a dedicagdo, a qualidade, a perfeicdo técnica, a criatividade etc, precisam ser
compensadas através de mecanismos préprios, materiais ou ndo.

A anélise de cada um dos elementos de compensacdo pode nos ajudar a compreender
que, quanto maior for a nossa capacidade de estabelecer sistematicas objetivas de
compensacgdo do trabalho, maior poderd ser a nossa capacidade de provocar e sustentar
resultados. N&o foi por acaso que utilizamos as expressdes poderd ser e sustentar
resultados.  Nenhum mecanismo de compensagdo substitui o planejamento, a
organizacdo, a direcdo, a coordenacéo e o controle, fun¢bes basicas da Administracdo e
papel a ser desempenhado por qualquer Administrador nos dias de hoje. Ao contrario,
quanto mais pensamos em programas de compensacdo, de remuneracdo variavel,
flexivel, ou estratégica, mais necessitamos pensar em missdo, Visdo, objetivos,
transparéncia nos resultados, clareza de propdsitos e regras minimamente estaveis.



Claro esta que nada disso pode funcionar sem cultura corporativa, que assegure uma
identidade organizacional, e sem gestores participativos, patrocinadores de mudancas,
integrado uns aos outros e aos propdsitos da organizacdo. SO assim, seremos capazes de
gerar, o tdo almejado, comprometimento.
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