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RESUMO

A remuneragdo sempre foi considerada um aspecto crucial para as organiza¢des reconhecerem
e sistematizarem a agregacdo de resultados gerados pelos trabalhadores. E, também, um desafio, ja que o
assunto se mostra relacionado a sua produtividade e competitividade. Diante disso, este estudo teve como
o objetivo analisar as praticas remuneratdrias aplicadas por empresas do setor de informatica, alocadas
no Distrito Federal, em relagdo aos profissionais de Tecnologia da Informacdo (Tl). Trata-se de um estudo
qualitativo, exploratdrio e descritivo, realizado junto a 103 empresas filiadas e associadas a uma associacdo
e/ou a um sindicato da area. A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario padronizado e
aplicado aos gestores-chave das referidas empresas. Os resultados mostraram que a remuneracgao funcio-
nal é a forma mais praticada pelas empresas que integraram a pesquisa e que ha tendéncia de elas virem
a praticar a remuneragéao estratégica. A pesquisa permitiu verificar, também, lacunas na atuacdo da gestdo
de pessoas das referidas empresas para alavancar praticas remuneratdrias ndo convencionais, tal como a
remunerac¢do por competéncia — metodologia mais propicia para reconhecer e recompensar o trabalhador
pelo valor agregado.

Palavras chaves: Remuneracdo e Recompensas, Remuneracdo de Profissionais de T, Sistema de
Remuneracdo, Gestdo de Pessoas, Remuneracgdo Estratégica.
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ABSTRACT

The remuneration has always been considered a crucial aspect for organizations recognize and
systematize the aggregation of results generated by the workers. It is also a challenge, as it turns out
related to its productivity and competitiveness. Therefore, this study had as objective to analyze the
compensation practices applied by IT sector companies, allocated in the Federal District, in relation to In-
formation Technology (IT) professionals. It is a qualitative study, exploratory and descriptive, carried out
among 103 companies affiliated and associated with an association and / or a union area. Data collec-
tion was performed using a standardized questionnaire and applied to key managers of these companies.
The results showed that the functional compensation is the form most widely practiced by companies
that have integrated research and that there is a tendency for them to come to practice strategic com-
pensation. Research has shown, too, gaps in performance management people of these companies to
leverage unconventional compensation practices, such as compensation for competence - more suitable
methodology to recognize and reward the worker by value.

Keywords: Compensation and Rewards, Compensation of Professionals, Compensation System,
People Management, Strategic Compensation.

1 INTRODUCAO

O sistema de remuneragdo e recompensa € um assunto que sempre esteve presente nas
discussdes que envolvem a gestao de pessoas. Ultimamente, ele vem atraindo maior interesse
da pesquisa académica em fun¢ao de seus impactos para alavancar a aquisicdo de competéncias
humanas para as organiza¢Ges — aspecto relacionado com a vantagem competitiva organizacional
(HIPOLITO, 2006). Desse modo, indagacdes sobre como remunerar o trabalho humano revelam
preocupacdes sobre a forma de gerir e reconhecer pessoas e seus outputs (resultados).

Seguindo essa premissa, o presente artigo mostra os resultados de uma pesquisa que
investigou a gestdo remuneratdria de profissionais de Tecnologia da Informacéo (Tl) com vinculos
empregaticios em empresas do setor de informatica do Distrito Federal. Partiu-se do pressuposto
de que os atuais desafios lancados para as empresas fornecedoras de Tl fazem com que os seus
gestores de remunerag¢do e recompensa planejem e executem politicas capazes de atrair e reter
bons profissionais da area. De modo semelhante, os profissionais de Tl também sdo desafiados
a buscar continuamente novos conhecimentos capazes de leva-los ao desenvolvimento de novas
competéncias e de multiplas habilidades que possam conferir maior mobilidade profissional e
maiores niveis de recompensa e reconhecimento. O perfil deste profissional ndo é estritamente
técnico, pois ele incorpora, também, atributos da gestdo ao contribuir para as estratégias de ne-
gocios das empresas, assumindo papel relevante nesse contexto (GONCALVES, 2012).

Assim, o objetivo do presente artigo consiste em analisar as praticas remuneratorias apli-
cadas por empresas do setor de informatica do Distrito Federal. Para atingir a proposta, foi elabora-
do e aplicado um questiondario padronizado aos gestores-chave de um grupo de empresas afiliadas
e/ou associadas a uma Associa¢do de Empresas de Tecnologia da Informacdo e/ou a um Sindicato
da Industria de Software ou Informatica. Os dados foram analisados por meio do delineamento da
pesquisa qualitativa que teve como intuito conhecer o fendmeno da pratica de remuneracao.

Estudar a remuneragdo desses profissionais auxilia a compreender a importancia dos
mecanismos de recompensa utilizados pelas empresas, conforme justificado por Zimpeck (1999)
ao afirmar que, em uma sociedade constituida de acordo com os nossos padrdées, o trabalhador
atua estimulado por fatores como: ambicdao e orgulho profissional, necessidade de reconheci-
mento social e compensacdo financeira. A necessidade crescente das empresas pela Tl fez cres-
cer também a valorizacdo por esses profissionais.
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Nesse contexto, este artigo versa sobre as praticas de remuneragdo e recompensas de
um setor inovador e fornecedor de Tl e de comunicagdo, apontando para a importancia do tema,
bem como visando contribuir para o avan¢o de pesquisas neste campo. Para isso, o texto estd
estruturado em trés partes: esta introducdo, uma breve apresentacdo acerca das principais abor-
dagens conceituais sobre o assunto remuneracao e a apresentacdo dos principais resultados da
pesquisa realizada no conjunto das empresas de informdtica do Distrito Federal.

FUNDAMENTACAO TEORICA

Autores como Dutra e Hipdlito (2012), Marras (2012), Gheno (2011), Hanashiro et al.,
(2008), Pontes (2009), Silva (2005), Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) e Scomazzon (2002) desta-
cam a importancia da gestdo do sistema remuneratério pelas organiza¢des, reconhecendo nesse
sistema um elemento crucial para a constituicdo do seu capital intelectual. Nessa linha, Wood
Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 23) enfatizam que as tendéncias na gestao salarial sdo decorrentes
das dimensGes de mudancas da administracdo e negdcios. Segundo os autores, os estagios de
mudangas que vém ocorrendo confirmam “a necessidade de as organizagdes reverem as suas
metodologias de remuneracdo a fim de assegurar maior sucesso nas atividades de captar, reter e
criar o capital intelectual que necessitam para manterem-se competitivas”. Os autores afirmam,
ainda, que o alinhamento do sistema de remuneracdao com o planejamento estratégico das or-
ganizagOes evidencia uma grande evolugao quando se reconhece a importancia e a necessidade
de vincula-lo a resultados profissionais e organizacionais. No contexto do processo evolutivo do
sistema remuneratério, Dutra e Hipdlito (2012) constatam que novas formas de remuneracdo
e recompensas estdo sendo implementadas e estas vém atender aos novos modelos de orga-
nizacao do trabalho adotados pela modernizacao da gestdao empresarial, tais como a gestao de
pessoas com base em competéncias.

Principios da remuneracdo estratégica

O sistema de remuneracdo estratégica tem seu foco nas pessoas. Segundo Wood Jr. e
Picarelli Filho (2004), o colaborador, nesse sistema, percebe que ele faz parte da organizacdo,
sentindo-se valorizado por aquilo que realmente faz. Autores como Silva (2005) comparam o foco
no individuo proposto pela remuneragao estratégica como uma ponte na vida do colaborador
e da organizagdo. Segundo o autor, essa ponte se constréi da seguinte forma: em um primeiro
momento, a organizacdo formula uma estrutura organizacional, considerando o planejamento
estratégico com foco ndo apenas no presente, mas também no futuro; em um segundo momen-
to, a contribuicao que o colaborador oferece a organizacdo, tendo em vista as habilidades, os co-
nhecimentos e as competéncias empregadas, passa a ser reflexo de como ele serd remunerado.

Na percepcao de Minamide (2008), o foco no individuo, dentre outros propostos pela
remuneracao estratégica, consiste em um conjunto de diferentes maneiras de remunerar os cola-
boradores. Segundo a autora, é possivel estabelecer com a remuneragdo estratégica um “elo” en-
tre o colaborador e a nova realizacdo da organizacao. Com esse elo, os colaboradores sentem-se
valorizados e melhor remunerados, reconhecendo a sua contribuicdo intelectual para o sucesso
da organizacdo e atendimento de metas estabelecidas.

Seguindo essas premissas e tendo como base os estudos realizados por Hipdlito (2006),
Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), Fischer (2002), Ribeiro (1997) e Ledford (1995), é possivel afirmar
gue uma das estratégias para alcancar o reconhecimento no mercado competitivo estd ligada ao
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sistema de recompensa e desenvolvimento do colaborador, recompensando a contribuicdo do
profissional. Os referidos autores comentam que um dos principais desafios a serem enfrentados
pela gestdao de pessoas reside no processo de capturar o valor agregado que elas produzem, ou
seja, definir um valor para o trabalho realizado pelos colaboradores.

Dessa forma, os novos modelos de gestdao empresarial estdo alinhados a busca por ino-
vagao, competitividade e produtividade, exigindo cada vez mais dos colaboradores o desempe-
nho de func¢des que extrapolam a reproducdo de atividades prescritas em seus cargos. Espera-se
que os colaboradores possam extrapolar limites e assumir atribuicdes relacionadas a iniciativas,
a resolugdo de problemas e a criacdo de oportunidades e de crescimento de producdo, tornando
a empresa mais competitiva.

Partindo desse contexto, é necessario que a gestdo de pessoas esteja alinhada com a
crescente transformacdo nos processos de busca da inovagdo e da competitividade e reconhega
na gestdo da remuneracdo um desafio para gerir o capital humano.

Componentes de remuneragdo e recompensas

No Brasil, existem vdrios componentes de agregacao da remuneracdo. Segundo Silva
(2005), a maioria destes foi originada dos Estados Unidos da América (EUA), a partir dos sistemas
de remuneracdo e das ConsolidagGes das Leis Trabalhistas (CLT).

Ja para Hanashiro et al. (2008), quando se faz comparacdo entre os componentes da
remuneracdo brasileira com a original dos EUA, premissa de Silva (2005), o que se conclui é uma
possivel tendéncia da base dos componentes da remuneracdo, visando proporcionar mecanis-
mos que promovam o desenvolvimento dos colaboradores, recompensando-os e, como conse-
guéncia, ocasionando maior produtividade empresarial. Seguindo a mesma percepg¢ao, autores
como Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) dividem o termo recompensas em dois niveis distintos: (1)
recompensa financeira (salario, férias etc.), subdivida em diretas e indiretas; e (2) recompensa
nao financeira (reconhecimento e estabilidade profissional). Para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004),
a remuneracado é constituida de trés componentes principais: (1) remuneragdo bdsica; (2) incen-
tivos salariais e (3) beneficios, conforme o Quadro 1, apresentado a seguir.

REMUNERAGAO BASICA INCENTIVOS SALARIAIS BENEFiCIOS
- Saldrio fixo - Bonus - Diversos
- Remuneragdo direta - Participagao nos resultados - Remuneragdo indireta

Quadro 1: Componentes da remuneragao.
Fonte: elaborado pelos autores.

Para os mesmos autores, a propor¢do que cada componente assume na remuneragao
é variavel de uma empresa para outra. O componente da remuneragao basica refere-se ao pa-
gamento fixo que o funciondrio recebe na forma de saldrio mensal ou por hora, de acordo com
a venda de seu trabalho. Trata-se da remuneracao direta. Ja os incentivos salariais sdo progra-
mas oferecidos para recompensar funcionarios que apresentam bom desempenho por meio de
bdnus e participagdo nos resultados alcangados. Os beneficios, por sua vez, sdo concedidos por
meio de diversos programas, como férias, seguro de vida, plano de saude, refeicGes e transpor-
tes. Tais programas sao também reconhecidos como remuneracgao indireta.
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O conceito da remuneragdo funcional

O sistema de remuneragao funcional ou “tradicional” é determinado pela fungdo que
o colaborador exerce, ou seja, pelo cargo, que também é conhecido como “Plano de Cargos e
Salario” (PCS) (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2004; SOUZA, 2005). Para Hanashiro et al. (2008), a
remuneracao fixa ou funcional e o PCS constituem o tipo de remunera¢do mais popular e tam-
bém o mais utilizado pelas empresas brasileiras.

Seguindo essas premissas, Hipdlito (2006) comenta que, para uma boa compreensio
sobre a remunerac¢do funcional, primeiramente, é necessario entender o significado de “cargo”,
pois o termo abrange a acepcdo de “tarefa” e “posicdo”. Ainda para o mesmo autor, a ideia de
remunerar por cargo surgiu da légica dos modelos propostos na década de Taylor e Ford com a
produgdo em massa, quando do inicio da administragao cientifica, para a qual a padronizagao,
a repeticdo e a simplificacdo de atividades eram principios a serem seguidos. Na mesma 6tica,
as acOes individuais (tarefas executadas por um funcionario), formadas por grupos de colabora-
dores (diversos trabalhadores executando as mesmas atividades rotineiras e repetitivas), cons-
tituiam o valor pela producdo (as tarefas padronizadas e realizadas pelos funcionarios em uma
determinada organizac¢do), a qual era equiparada a um cargo como todo, sendo remunerados de
igual forma pelos trabalhos padronizados e idénticos (valor financeiro pago igualmente a todos
os colaboradores da organiza¢do por sua ocupagao e nao por sua entrega, pelo valor agregado
ou pelo volume de produgdo).

Autores como Souza et al. (2005) compartilham da visdo de Hipdlito (2006) ao apresen-
tar a légica de funcionamento deste sistema de remuneragdo: para cada posicdo de trabalho dos
colaboradores de uma empresa, existe uma atividade funcional pela qual eles sdo responsaveis,
e, uma vez que este “conjunto” de atividades é igual para todos os funciondrios da empresa, nada
mais justo do que remunerar todos igualmente, formando, assim, a premissa de remuneracao
por cargo ou o “Sistema de Remuneragdo Fixa ou Funcional”.

Pontos fortes da remuneragao funcional

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), muitas empresas ainda continuam utilizando a
remuneracao fixa ou funcional. Dentre as razdes que justificam essa pratica, destacam-se:

1 - como a remunerac¢do funcional é adotada com um mecanismo de cargos e saldrios,
as empresas que crescem rapidamente ou sdo passiveis de fortes mutagdes conseguem dar co-
eréncia interna a organizagao, pois, com esse método, as tarefas e atividades desempenhadas
pelos colaboradores sdo detalhadas, o que atribui definigdes que ajudam a estruturar o trabalho,
funcionando como uma espécie de manual de atribui¢des técnicas;

2 - retencdo de mdo de obra, ja que o sistema funcional permite a equidade externa, o
gue acontece por meio de pesquisas salariais, podendo a empresa comparar seus saldrios com
os praticados no mercado;

3 - com a equidade interna permitida pelo sistema funcional, a empresa consegue man-
ter os saldrios estabelecidos a partir de regras aplicdveis a toda a organizagdo, conferindo um
sentido de justica entre os colaboradores.

Nessa linha de raciocinio, Hipdlito (2006) argumenta que essa modalidade ndo atende a to-
das as demandas existentes em um sistema de recompensa, apesar de ser um avango na metodologia
tradicional de administracdo salarial. Mesmo sendo mais flexivel e mais coerente com a estratégia do
negdcio, esse sistema possui algumas limitagdes pertinentes a gestdo de pessoas por meio de cargos.
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Os autores salientam, ainda, que, em alguns casos, frequentes nas organiza¢des mais
experientes, a adocdo desse sistema consiste em uma “estruturacao funcional por cargos e sala-
rios”, alinhamento o planejamento estratégico organizacional.

O Quadro 2, exposto a seguir, apresenta uma sintese sobre a remuneracdo funcional.

EM SINTESE
Componentes de agregacao da re- - Originada dos Estados Unidos
muneragao - Surgimento a partir dos sistemas de remuneragdo da CLT
» Representagdes - Remuneragdo basica, Incentivos salariais e Beneficios
‘Z‘ Tipos de recompensas - Diretas e Indiretas
8 Diretas - Salario direto, Prémios
Z Aplicabilidades . - DSR, Férias, Gratificacdo, Horas extras, 132 Salario,
> Indiretas or = NS .
[ Adicionais e Decorréncia financeira
< L - Estratégia para enfocar critérios de produtividade, quali-
s Participagdo nos lucros e resultado dade e lucratividade, conhecido como PLR
& - Também conhecido como “tradicional”, sendo determi-
% R ~ . nado pela funcdo que o colaborador exerce, ou seja, pelo
s emuneragdo Funcional cargo
o - Também conhecido por “Plano de Cargos e Salario” (PCS)
- Destinada a verificar posi¢des globais nas organizagoes
Pesquisa Salarial - Instrumento utilizado na busca pelo valor de cada cargo
na empresa

Quadro 2: Sintese sobre a remuneragado funcional
Fonte: elaborado pelos autores

Remuneragdo variavel ou flexivel

A metodologia de Remuneracdo Variavel (RV), de acordo com Paschoal (2007), é um
sistema complementar de remuneragao, baseado no desempenho do colaborador, que vem ga-
nhando espaco na gestdo de recursos humanos e na gestao estratégica. Conforme o autor, nos ul-
timos anos, foram realizadas varias pesquisas que apresentaram as organiza¢des adotando cada
vez mais a remuneracgdo varidvel.

Para Ledford (1995), a remuneracdo variavel passa a ser uma estratégia da organiza-
¢do para mudar o cenario atual. Estratégia que Hipdlito (2006) caracteriza como um elemento
para ajudar as empresas a encontrarem “novos” mecanismos que regulem suas diferenciagdes
salariais, em funcdo, sobretudo, da ineficacia que os sistemas funcionais de remuneracdo vém
apresentando diante do intenso processo de mudanca que assola o ambiente organizacional.
Os autores enfatizam que a remuneracgdo varidvel se alinha a expectativa de “recompensa por
resultados”, ou seja, com o efeito de retorno financeiro aos colaboradores, influenciando, por
meio de incentivo, na producdo, na inovacdo e no capital intelectual, fatores que impulsionam o
crescimento da organizagao, conforme apresentado na Figura 2.

- Foco no desempenho

- Envolvimento / comprometimento ‘
- Compartilhamento de riscos 2:'(3232:3;0 di
Rem. Variavel H - Compatibilidade cultural recompensa
- Auto-inventivo

- Impacto individual

- Flexibilidade

- Busca por criatividade e inovacéo.

por resultados

Figura 1: Alinhamento da remuneragdo variavel
Fonte: elaborado pelos autores com base em Hipdlito (2006, p. 25).
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“Em um cendrio onde sobrevivem somente as organiza¢cdes mais ageis e produtivas, per-
manecerao aquelas que apresentarem melhores resultados, possibilitando, inclusive, como estraté-
gia, o reconhecimento e a melhor adoc¢do aos sistemas de remuneragao varidvel” (LEDFORD, 1995,
p. 57). Foi seguindo essa premissa que Hipdlito (2006) mencionou o possivel efeito positivo ao se
adotar esse tipo de remuneracdo. Para o autor, ela baseia-se em uma estrutura que, indiretamente,
estimula mudancas ou acelera um processo favordvel a produtividade dos colaboradores na organi-
zacdo. A medida que o sistema de remuneragdo é inserido na empresa, ele passa a constituir fator
de producdo, ajudando a gerar concordancia e atuando como “alavanca de resultados”.

O Quadro 3, a seguir, sintetiza os principais aspectos dos sistemas de remuneracgao.

SISTEMA DE REMUNERACAO CONCEITO
Configuragdo
Funcional Beneficio — gurag .
. Padrao | Flexivel
Remuneragao Fixa
- .. Foco
Tradicional Saldrio
Cargo | Pessoa
Participagdo Acionaria
Remuneragao Variavel Por Habilidade ou Competéncia Participacdo nos Ganhos e Lucros

Prémios/Comissdes
Autonomia e Liberdade para Realizacdo
Outros Tipos de Recompensa - Oportunidades de Desenvolvimento
Outros

Quadro 3: Tipo de Sistemas de remuneragdo
Fonte: adaptado de Hipdlito (2006, p. 67).

Dentre as diversas metodologias de remuneracdo apresentadas, Hipdlito (2006) obser-
va que, em tempos de globalizacdo, cada vez mais os administradores adotardo a remuneracao
varidvel como fator estratégico das organizag¢des, pois o capital humano esta fortemente aliado
ao capital intelectual, que passa a ser o grande diferencial do mercado, conforme relatado por
Stewart (2002). Nessa dtica, a remuneracdo variavel é encarada como uma oportunidade de am-
pliar a busca continua pelo capital intelectual nas organizagoes.

Conceito de remuneragao por competéncias

Na visdo de Hipdlito (2006), com este modelo de remuneragao, os administradores pre-
cisam reconhecer que existem diferencas individuais entre os diversos ritmos que os colabo-
radores assumem perante as suas responsabilidades e que essas peculiaridades proporcionam
contribuigdes distintas para as organizacoes.

Para Fischer (2002), a angariacdo do processo de diferenciacdo e colaboracdo que as
empresas almejam por parte de seus colaboradores, premissa apresentada por Hipdlito (2006),
parte das seguintes constatacGes: (a) orienta¢Oes de valor e crencas basicas; (b) politicas e dire-
trizes de acdo; e (c) traducdo dos compromissos da organizacdo com objetivos de médio e longo
prazo para a estratégia empresarial.

A esse respeito, Minamide (2008) comenta que, embora a remuneragdo por competén-
cia seja considerada uma evolucdo em termos de estratégia de remuneracao, muitas dificulda-
des sdo levantadas ao se implantar este sistema nas organizagdes. Uma delas, segundo Hipdlito
(2006), esta relacionada a mensuragado do valor agregado que cada colaborador desempenha.
Para o mesmo autor, medir esse desempenho é um desafio crucial para o administrador, uma
vez que tal aferigdo estd ligada aos cuidados que este deve tomar para a adogao desse sistema.
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De modo geral, Fischer (2002), Hipélito (2006), Lopes (2007), Minamide (2008) e Ribeiro
(1997) reconhecem que existe o risco de praticar esse modelo de remuneracgado de forma nao pro-
dutiva, remunerando incorretamente, sem obter produtividade. Porém, segundo Lopes (2007),
identificado um método que seja eficiente na medi¢do dos desempenhos dos colaboradores, o
sistema de remuneracdo passa a ser elemento vital para o desenvolvimento empresarial em bus-
ca da exceléncia, produtividade e inovagdo. Entretanto, a dificuldade de executar essa medicao
com objetividade e precisdao tem sido o motivo da ndo adogdo desse tipo de remuneragao. Assim
sendo, muitas organiza¢des que adotam o sistema de remuneracdo por competéncia acabam,
possivelmente, voltando ao sistema de remunerac¢do funcional (tradicional).

Segundo Hipdlito (2006), a empresa deve levar em consideragdo alguns cuidados quan-
do introduzir a pratica variavel de remuneracgdo (por competéncia), a qual deve se pautar pela
consisténcia e pela coeréncia global entre as a¢des de recompensa, o discurso organizacional e
aquilo que a organizacado busca e valoriza.

Conceito de remuneragdo por habilidade

Segundo Hipdlito (2006), a proposta de remuneragdo por habilidade é focada na re-
compensa para a pessoa, desvinculando a rigidez tipica do conceito de cargos. Para Minamide
(2008), a remuneracdo é paga em fun¢do do conhecimento ou das habilidades certificadas.

Ja Hipdlito (2006) define a habilidade como o conjunto de conhecimentos que podem
ser formalmente aprendidos e somados a aptiddo pessoal. Por exemplo: uma pessoa que fre-
guenta um curso de lideranga adquirird conhecimentos sobre o assunto, mas isso ndo garante
que se tornara um lider. Para isso, é necessario que tenha aptiddo para negocia¢do, comunicacao,
trabalho em equipe, orientacdo para resultados e persuasdo. Estes sao exemplos de habilidades
que, de acordo com Hipdlito (2006), as empresas estimulam nos colaboradores.

Segundo Dutra (2002), essa estratégia se baseia em trés pilares: (1) atitude das pessoas com
relacdo ao dinheiro; (2) avaliagdo das habilidades das pessoas; e (3) avaliacdo de cargos com relacdo
ao mercado. O Quadro 4, a seguir, apresenta uma sintese do sistema de remuneracao varidvel.

SINTESE DA REMUNERACAO VARIAVEL
- Sistema complementar de remuneragao

M logi
etodologia - Baseando-se em desempenho do colaborador
4 Surgimento - A partir da pressdo para realizagdo do alinhamento estratégico, visando ao
w g equilibrio interno e externo
< - Foco voltado para a pessoa
= Remuneragdo por . oo
P 1640 p - Valoriza a contribui¢do da pessoa
< competéncias .
5 - Envolve conhecimento
g Diferenciacdo - Relacionado a forma de recompensar o colaborador
< da funcional - O foco é remunerar o colaborador pela contribuicdo entregue a organizagao
w Dificuldades na adogao |- Mensuragao do valor agregado por cada colaborador
g - Focada na recompensa para a pessoa
S - Valoriza os funcionarios por sua capacidade e seu aperfeicoamento
e« Remuneracdo - Vinculados ao processo de certificagdo
por habilidade - O funcionario deve demonstrar o dominio exigido para desempenhar a

fungdo ao cargo

- O mais importante realmente sao as habilidades desenvolvidas
Quadro 4: Sintese sobre remuneracdo variavel ou flexivel

Fonte: elaborado pelos autores
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ASPECTOS METODOLOGICOS

Em uma pesquisa, é fundamental que seus métodos estejam relacionadas a determina-
das crencas e/ou pressupostos que conduzem a realidade. E essencial, assim, que haja reflexdo
sobre a visdo de mundo e de constru¢do do conhecimento que a embasa (SACCOL, 2009).

Desse modo, com o intuito de observar a ontologia (como as coisas sdo) e a epistemo-
logia (como o conhecimento do homem é construido), o presente estudo adotou o paradigma
denominado de qualitativo (GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2010; POUPART; DESLAURIERS
et al., 2008). Foi justamente esse paradigma de pesquisa, resultante da base epistemoldgica e
ontoldgica, que concedeu o start ao design e definiu as técnicas de coleta e andlise de dados
empregadas (ORLIKOWSKI; BAROUDI, 1991; CROTTY, 1998).

Além do delineamento qualitativo, adotou-se a natureza descritiva (GODOI; BANDEIRA-
DE-MELO; SILVA, 2010), cujo foco principal consiste em observar, registrar, analisar e correlacionar
fatos ou fendbmenos sem manipula-los. Este tipo de pesquisa busca descobrir respostas para as per-
guntas: “quem?”, “o qué?”, “quando?”, “onde?” e, algumas vezes, “como?”, expondo caracteristicas
de determinada populacdo ou de determinado fendmeno (COOPER; SCHINDLER, 2003, p. 31-131).
Trata-se, também, de um estudo de natureza exploratéria, baseado em teorias, sendo muito util
guando o pesquisador ndo tem uma ideia clara dos problemas que vai enfrentar durante o estudo.

Quanto ao método, trata-se de um estudo de caso (YIN, 2010), que consiste em uma pesqui-
sa sobre um grupo ou uma comunidade que seja representativa do seu universo. Baseia-se em uma
estratégia de pesquisa que quer examinar um fenébmeno contemporaneo dentro de seu contexto.

O universo de pesquisa (campo empirico) voltou-se a empresas do ramo da informdtica
sediadas no Distrito Federal. O publico-alvo (amostragem) foi composto de 200 empresas, das
quais 103 participaram do estudo.

Apds a definicdo do método denominado de estudo de caso, foi elaborado e aplica-
do um questionario de carater qualitativo pautado por um roteiro com perguntas estruturadas
(GODOI; BANDEIRA-DE-MELO; SILVA, 2010). O processo de coleta de dados contou com o apoio
logistico de uma associacdo e de um sindicato na distribuicdo eletronica dos questionarios.

Como o intuito de tratar e analisar os dados, aplicou-se a andlise de conteudo (BARDIN,
2011), considerando o contexto de origem dos dados, uma vez que o contetdo ndo é o material
bruto observado, mas o que emerge dele durante o processo de analise. Apds este processo, pro-
cedeu-se a transcricdo referente aos dados coletados. O objetivo foi compreender os significados
obtidos, levando em consideragdo as articulacdes utilizadas pelos sujeitos em suas respostas e as
mensagens explicitas e implicitas que as acompanham (BARDIN, 2011).

Apesar da inclinagdo qualitativa para a condugao dos dados coletados, os instrumentos e cons-
tructos utilizados na andlise de contedido ndo excluiram a abordagem quantitativa concomitantemente,
sendo os processos de codificagdo (e ndo seus resultados) fontes para as inferéncias (KRIPPENDORFF,
1990; BARDIN, 2011). Desse modo, os conceitos obtidos foram categorizados de acordo com as descri-
coes dos respondentes, sendo levantadas as frequéncias de termos-chave enunciados nas respostas. A
proposta consistiu na abordagem por unidades tematicas (KRIPPENDORFF, 1990; BARDIN, 2011), cujas
categorias foram criadas a partir das proprias narrativas dos respondentes durante as entrevistas.

Em relacdo aos aspectos metodoldgicos utilizados, as estratégias e as instancias filoséfi-
cas que nortearam este estudo, em sintese, sdo classificadas da seguinte forma: (a) quanto a na-
tureza,: pesquisa qualitativa; (b) quanto ao género, empirico, tedrico e metodoldgico; (c) quanto
ao método, estudo de caso com aplicacdo de questionarios; (d) quanto a sua légica, indutiva; (e)
quanto a sua base, interpretativista/qualitativa; (f) quanto a sua ontologia, interacdo sujeito-ob-
jeto; e (g) quanto a sua base epistemoldgica, construtivismo.
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ANALISE DOS DADOS COLETADOS

O questionario foi estruturado em quatro secées. A primeira abarcou um conjunto de
informacdes sobre as empresas participantes do estudo, compreendendo a classificacdo da em-
presa em relagdo a atividade econémica, o nimero de funcionarios, a data de fundacdo, os tipos
de produtos/servicos prestados, a localizagdo, a afiliagdo e a abrangéncia territorial do mercado
de atuacdo. Jd a segunda se¢cdo compreendeu as questdes que identificam o respondente da
pesquisa quanto ao cargo/fun¢do que ocupa na empresa, ao tempo de trabalho na fungdo/cargo,
ao nivel atual da escolaridade e ao tempo de trabalho na empresa. A terceira se¢do, por sua vez,
investigou a gestdo de pessoas das empresas pesquisadas quanto as praticas, as a¢des, aos pro-
gramas, as ferramentas e aos processos dessa gestdao, uma vez que ela tem papel fundamental
na proposicao, na implantacao e no desenvolvimento do sistema de remunera¢ao das empresas.
Este papel se torna mais relevante para organizacdes que almejam transformar a remuneracao
em um elemento de desenvolvimento e aprimoramento do capital intelectual dos colaboradores,
ou seja, para empresas que buscam o alinhamento do sistema de remuneracdo com a estraté-
gia, a estrutura, aos processos e as pessoas. As unidades de andlise da gestdo de pessoas que
estabeleceram relagdes com a remuneragdo foram: processos de contratacdo de profissionais
de TI; processos de promocado de profissionais; processos de treinamento e desenvolvimento; e
movimentacdo de carreira profissional. Por fim, a quarta secdo do questionario compreendeu as
guestdes que abordaram as dimensdes da remuneragdo: orientagdes e critérios do sistema de
remuneracao, formas de recompensa, finalidades do sistema de remuneracdo, planejamento do
sistema de remuneragdo e vinculo com a estratégia e com a atuagdo profissional.

APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

As empresas participantes da pesquisa desenvolvem diferentes atividades econémicas no se-
tor de informatica, destacando-se a consultoria em hardware e em software. A consultoria em hardware
envolve a comercializacdo de produtos de informatica e a prestagdo de servicos em assisténcia técnica,
enguanto que a consultoria de software auxilia as empresas a elaborarem projetos e desenvolverem
softwares, atuando como representantes de software. Um pequeno nimero de empresas atua somente
em atividades de banco de dados e distribuicdo on-line de contetdo eletronico (projeto, desenvolvimen-
to e/ou suporte em banco de dados). A atuacdo das empresas abrange, em maior proporc¢io, o mercado
regional, compreendendo a capital (Brasilia) e as cidades satélites do Distrito Federal.

O numero de funciondrios nessas empresas é pequeno, pois a maioria (90%) emprega até
50 pessoas. Das 103 empresas, 80% sdo afiliadas a um Sindicato da Industria de Software ou Infor-
matica, e 20% a uma Associacao de Empresas de Tecnologia da Informacdo. Tais dados, somados
a outros (ndo autorizados para divulgacdo), mostram que se trata de empresas de pequeno porte.

Quanto aos respondentes da pesquisa, verificou-se a presenca de diretores e/ou presi-
dentes, gerentes, gestores de pessoas e sdcios-proprietarios. Todos estes profissionais estdo ha
mais de um ano trabalhando nos atuais cargos/funces. A maioria deles (51%) possui escolari-
dade com nivel superior, e a minoria (20%) possui especializagdes e até mestrado e doutorado.

A gestdo de pessoas das empresas participantes

Parte do desafio que as empresas contemporaneas enfrentam para implantar e esta-
belecer politicas de remuneragdo e recompensa aos seus colaboradores decorre da busca por
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equilibrar riscos e oportunidades de inovagao na gestdo de pessoas e ndo apenas da implantacao
técnica das novas ferramentas de remuneracao.

Nesse sentido, esta pesquisa incluiu indagagdes sobre essa gestdo, visando conhecer
um pouco de sua realidade para apoiar inovag¢des no sistema de remuneragdo e recompensa dos
profissionais de Tl. Ressalta-se que essa inclusdo teve o objetivo de buscar alguns indicios sobre
os seus procedimentos no sentido de amparar o conhecimento sobre os sistemas de remunera-
¢ao por elas praticados, ndo se esgotando a sua atuacao.

Em grande parte das empresas pesquisadas, o gerenciamento de pessoas esta sob o encar-
go de um profissional que acumula esta fun¢do com outras da empresa, podendo ser ele um contador
ou mesmo um pratico ou técnico (com possibilidade de ndo possuir formagdo superior). E baixo o nu-
mero de empresas (19%) que tém uma administracdo de recursos humanos sistematizada. Cerca de
43% das empresas afirmam ter um departamento de pessoal que cuida das atividades de registros e
controles sobre a movimentacdo de pessoas (entradas, saidas, afastamentos, licengas, dentre outras.)

Esse contexto remete ndo apenas a realidade das empresas, mas também a realidade
operacional da administracdo de pessoas, que se caracteriza pelo cumprimento de processos
voltados aos aspectos legais e trabalhistas das organizacdes pesquisadas. Tal realidade pode ser
identificada por meio dos seguintes dados coletados:

- baixo investimento em programas de treinamento para os profissionais de Tl (apenas
42% das empresas investem até 2% do seu faturamento, e 36% investem menos de 1%);

- baixa carga horaria dedicada a tais programas (apenas 36% das empresas desenvol-
vem mais de 50 horas semestrais e ndo ultrapassam 100 horas).

E interessante observar que esta carga horaria poderd estar atendendo apenas a etapa
de preparagdo do profissional ingressante e/ou a fase em que necessidades de reciclagem ocor-
rem em funcdo de mudancas tecnoldgicas, operacionais, de gestdo, dentre outras. Entretanto,
se for considerado que 72% das empresas oferecem servigos de consultoria e desenvolvimento
de software, essa carga de treinamento se mostra muito baixa e pode comprometer o desenvol-
vimento de capital humano das empresas em longo prazo, pois, para enfrentar a velocidade das
mudancas na era das redes, das incertezas, da concorréncia e de outros fenémenos ligados ao
cenario da competitividade empresarial, as empresas devem oferecer oportunidades multiplas
de aprendizagem continua para os seus profissionais (FISCHER, 1998).

Das empresas consultadas, 49% nao tinham plano de carreira sistematicamente implantado.
Afirmam que adotam o critério do atingimento de metas como o aspecto mais relevante para a pro-
mocao dos profissionais. Entretanto, mostraram expressivo interesse pelo critério da comprovacao de
aquisicdo de competéncias para orientar, futuramente, a mobilidade interna da carreira profissional.

Possuir certificacdo profissional para atuar em uma d4rea do conhecimento ndo repre-
senta forte critério para promocdo. Nesse sentido, os aspectos como “experiéncia” e “atingimen-
to de metas” mostraram-se mais relevantes. Os processos de captacdo e selecdo de profissionais
de Tl sdo considerados mais relevantes para a vantagem competitiva das empresas que priorizam
critérios relacionados a experiéncia profissional dos candidatos. Novamente, a experiéncia pode
ser vista como aspecto relevante para esses profissionais.

O fato de 61% das empresas afirmarem que adotam gestao de pessoas por competén-
cias indica ndo ocorrer de fato, tendo em vista a realidade das empresas quanto a sua gestdo
de pessoas, ou seja, a auséncia de procedimentos, ferramentas e metodologias desta gestdo
gue deem suporte para os sistemas remuneratérios com base em desempenho humano e na
agregacdo de valor (DUTRA, 2001; 2009). Presume-se que o sentido “competéncias” tenha sido
associado a experiéncia no atingimento de metas.
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Conforme amplamente destacado pela literatura da area de administragdo, a gestdo de pes-
soas por competéncias considera a pessoa, seus conhecimentos, suas habilidades e a mobilizacdo
desses atributos para a gera¢do de contribuicdo ou “entregas”, constituindo-se em valiosos e poten-
ciais fatores de agregacdo de valor a organizacdo (DUTRA; HIPOLITO, 2012). Esse modelo permite que
o colaborador tenha a flexibilidade necessdria para acompanhar as velozes mudancas do ambiente de
trabalho, que sempre estd a exigir novas competéncias, criatividade e inovagao. No caso especifico do
profissional de Tl voltado para o desenvolvimento de software, espera-se muita criatividade.

Assim, a valorizacdo da competéncia é uma importante mudanca de paradigma, que
terd grande influéncia nos destinos das organiza¢des e na forma como elas gerenciam o compor-
tamento humano (MARRAS, 2012).

Nesse sentido, as nog¢des que foram possiveis apreender sobre a gestdo de pessoas
das empresas pesquisadas levam a acreditar que tais empresas ndo sdo dotadas de uma gestao
por competéncias, pois esta demandaria a aplicacdo de processos de mapeamento, formacao,
desenvolvimento e valorizagdo das competéncias (FLEURY, 2002). Outra informacdo que reforga
essa analise consiste na constatacdo da auséncia de ferramentas para avaliar habilidades e com-
peténcias em 77% das empresas pesquisadas.

O sistema de remunerac¢ido e recompensa adotado pelas empresas pesquisadas e sua relagao
com os conceitos de remuneragao estratégica

Quanto ao sistema de remunerac¢do adotado pelas empresas, observa-se que ele é orienta-
do pela equidade ou pelo equilibrio interno (o que deve levar em conta o equilibrio entre os diferentes
salarios praticados internamente) e pelo equilibrio externo (praticas das empresas de informatica e de
outras do mercado local e regional). Tal realidade segue a orientagdo comumente recomendada pela
busca de equilibrio nas dimens&es interna e externa das praticas salariais (HIPOLITO, 2006).

Além dessa orientacdo “basica”, 83% das empresas adotam outros critérios para definir
o nivel de pagamento dos profissionais, tais como:

- capacidade do colaborador para agregar valor a empresa (29%);

- desempenho profissional diferenciado (27%);

- existéncia de competéncias profissionais comprovadas (24%).

As formas de recompensa praticadas pelas empresas sao variadas: oferecimento de se-
guro de vida (para 29% das empresas); plano de saude diferenciado (para 17%) e oferecimento
de comissodes e PLR (para 15%).

Quanto a aplicacdo do sistema de remuneracao diretamente ao colaborador, apuraram-
se as seguintes finalidades do sistema de remuneragao:

- retengdo de talentos (indicado por 27% das empresas);

- estimulo ao desenvolvimento continuo dos mesmos (indicacdo de 11% das empresas);

- aspecto diferencial para atrair e captar bons profissionais no mercado de trabalho
(apontado por 23% das empresas).

Registrou-se, também, que 36% das empresas consideram como finalidade da remuneragao
“obter vantagem competitiva frente aos concorrentes”, entendendo que essa vantagem decorreria
em funcdo de elas conseguirem atrair, desenvolver e reter os melhores profissionais do mercado.

Tais andlises sugerem que as empresas reconhecem a existéncia de uma correlacao en-
tre sistema de remunerac¢do, competéncias dos colaboradores e sucesso empresarial diante da
concorréncia, pois, segundo Dutra e Hipdlito (2012), ao reconhecer e recompensar seus colabo-
radores por suas competéncias (valor agregado), o profissional de Tl podera extrapolar sua criati-
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vidade, aumentando a produtividade, inovando os produtos e servigcos oferecidos ao mercado e,
consequentemente, proporcionando competitividade para a organizagao.

Além das orienta¢des que ddo sustentagdo para o sistema de remunerac¢do, 72% das em-
presas afirmam dar importancia a conjuntura atual para planejar o sistema de remuneragao, e 28%
afirmam que incluem consideragdes sobre a realidade futura dos negdcios para esta finalidade.

Das empresas pesquisadas, 92% reconhecem o papel de um sistema de remuneragdo
para atingir a estratégia organizacional. Ainda que esse papel ndo tenha sido explorado na pes-
quisa, pode-se reconhecer que ha uma relacdo entre sistema de remuneracdo, colaborador e
atingimento estratégico, pois, conforme mencionado por Marras (2012), o principio da remu-
neragao estratégica baseia-se no planejamento de a¢des para recompensar os funcionarios que
colaboram com o avanco da produtividade da organizacdo. Tal relacdo pode ser entendida no
ambito da busca por desenvolvimento continuo e corretamente orientado pelas competéncias e
habilidades que os colaboradores entregam para a organizagao.

Das empresas pesquisadas, 89% reconhecem que hd um vinculo entre sistema de remu-
neragao e os pedidos de desligamento de emprego (demissdo voluntaria), sendo os motivos mais
apontados para essa ocorréncia: salario inferior ao mercado, beneficios insuficientes e auséncia
de plano de carreiras — elementos integrantes de um sistema de remuneragao e recompensas.

Conforme menciona Silva (2005), a visdo da remuneragao como foco na estratégia em-
presarial deve estar alinhada ao planejamento estratégico empresarial e estruturada em uma
“ponte com o individuo”. Assim, a contribuicdo que este oferece a organizacdo passa a influenciar
o modo como ele serd remunerado, considerando-se o exercicio das atividades sob sua responsa-
bilidade e o seu papel na obtencao de vantagens competitivas frente aos concorrentes. A maior
aproximacdo entre contribuicdo e remuneragdo deve acentuar a capacidade da organizagdo em
reter profissionais talentosos e motivados (DUTRA, 2008).

Seguindo essa estratégia, as empresas do setor de informatica pesquisadas intencionam
reconhecer a remunerag¢do dos seus profissionais como um recurso estratégico para obter van-
tagens competitivas. Essas praticas sdo condizentes com as premissas de Fischer (2002), Hipdlito
(2006) e Ribeiro (1997), quando mencionam as estratégias para alcancar o reconhecimento no
mercado competitivo, entendendo o sistema de recompensa e desenvolvimento do colaborador
como um mecanismo para recompensar a contribuicdo do profissional.

Os resultados obtidos nesta pesquisa reforcam a ideia de Hipdlito (2006), que salienta a
dificuldade de implantar um sistema de remunerac¢do por competéncia. A dificuldade encontra-
se justamente em estabelecer uma medida capaz de recompensar esse valor agregado. Embora
ainda ndo encontrada na literatura atual uma teoria sdlida, que consiga definir e sistematizar
o termo “valor agregado” na gestdo de pessoas, acredita-se que a adogao de metodologias ou
ferramentas de avaliagcdo estruturadas pode auxiliar na captura do valor agregado (entrega de
contribuicdo) no processo de competéncias e, consequentemente, constituir-se em referencial
util para apoiar decisGes de natureza remuneratdria.

Além disso, constatou-se que os sistemas de remuneracdo das empresas pesquisadas
contam com recompensas como “seguro de vida”, “plano de saude” e “comissdes”, mas que a
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) ainda é adotada apenas por um nimero muito baixo
das empresas participantes.

Em um setor de grande inovagao tecnolégica, como o da informatica, a adogdo de PLR ou
de outras formas de remuneragado variavel, apoiadas em indicadores de desempenho de qualidade,
produtividade ou lucratividade, pode constituir-se em outro mecanismo importante para aproxi-
mar a gestdo de recompensas da estratégia da organizacdo e, com isso, aumentar a capacidade da
empresa atrair, reter e mobilizar profissionais na dire¢do de seus objetivos (HIPOLITO, 2006).
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CONSIDERACOES FINAIS

Neste estudo, objetivou-se analisar as praticas remuneratédrias aplicadas por empresas
do setor de informatica alocadas no Distrito Federal, dando énfase a remuneracdo de profissio-
nais de Tecnologia da Informagdo (Tl). O intuito foi alcangcado ao desvelar que o sistema de re-
muneracao adotado por um grupo formado por 103 empresas de informatica do Distrito Federal
apresenta elementos da remuneracdo estratégica, evidenciando tendéncias deste sistema vir a
ser consolidado, em futuro préximo, em tal contexto.

Percebe-se no decorrer das andlises que, para que a remuneracdo estratégica das orga-
nizaces do setor de informatica pesquisadas se concretize, a gestdo das empresas pesquisadas
deverd alinhar o planejamento estratégico empresarial a definicdo dos sistemas de remuneragao
mais adequada para a realidade conjuntural.

Dentre os avangos e as contribuicées obtidas pelo presente estudo, destaca-se o con-
junto de dados e informacgdes gerados sobre o0 assunto e o contexto pesquisado, uma vez que ndo
foram encontradas publicacGes disponiveis ao publico quanto as praticas remuneratérias aplica-
das por empresas do setor de informatica, alocadas no Distrito Federal, em relacdo aos profissio-
nais de Tl. Destaca-se, ainda, a importancia de as empresas do setor de informatica dispensarem
maior atencdo a sua gestao de pessoas, com énfase no processo remuneratério — uma vez que
este tem papel crucial para atracdo e fidelizacdo de um corpo de profissionais qualificado e dis-
posto a aprender continuamente. Nesse sentido, tal movimento pode se constituir em estratégia
para aumentar a competitividade empresarial na busca de geracdo de valor agregado.

Como limitagdo deste estudo, percebe-se a falta de contato presencial com os respon-
dentes (sujeitos da pesquisa), fator que levanta o pressuposto de possiveis duvidas ou de ndao
compreensdo do objetivo da pergunta para responder as questdes ontoldgicas ligadas as praticas
de gestdo de pessoas (epistemologia técnica e humana), separando-as das questdes vinculadas
ao campo do profissional (epistemologia organizacional e profissional) ou unificando-as. Outro
elemento que indica uma possivel fragilidade se relaciona ao fator regional, devido ao estudo ter
elegido somente empresas de uma mesma regido do pais (campo empirico).

Como sugestao para novas pesquisas, recomenda-se reaplicar o instrumento de coleta
de dados em outras regides (estados) ou micro regides dos estados, assim como realizar pes-
quisas no intuito de desenvolver o mapeamento e a validacdo de competéncias nas empresas
de informatica. Também se recomenda uma investigacdo que possa desenvolver o constructo
“agregacdo de valor” na gestdo de pessoas.
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