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Remuneragao Estratégica : uma proposta para o Centro
Universitario UNIVATES

Resumo:

As organizacbes necessitam de pessoas competentes e criativas para enfrentar as
dificuldades do mercado atual. Os funcionarios podem constituir-se em elementos
alavancadores de resultados, através da sua participagao e cooperacgao. O sistema de
remuneracao é fator determinante na competitividade das organizacgées, pois estimula
as equipes de trabalho fazendo com que aumentem a produtividade e a qualidade do
trabalho, reduzindo os custos fixos e tornando os funcionarios mais competitivos e
motivados com os resultados. O desenvolvimento deste artigo tem por objetivo tratar
a questdo da remuneragao no contexto de uma instituigdo de ensino superior, onde a
pluralidade de opinides e ideologias € muito grande, mas também, onde o
conhecimento e a capacidade criativa das pessoas € consideravelmente acima da
média da maioria das organizagdes. Vale destacar que a organizagdo deve dar
condicdes de trabalho aos funcionarios e valoriza-los, para tanto, torna-se importante
optar por uma remuneracao participativa, acredita-se entdo que implantacido de um
programa de participagédo nos resultados pode manter os funcionarios mais satisfeitos
e competitivos dentro da institui¢ao.

1. INTRODUGAO

O mundo dos negocios estda cada vez mais competitivo, exigindo
constante motivacao da forca de trabalho. A inser¢gao das organizagdes dentro de um
contexto social, politico, econdmico e cultural, a leva a fazer modificagbes na sua
estrutura visando interferir nestes contextos, € preciso entdo, fazer profundas
mudancas na area de gestdo de pessoas, pois 0 que agrega valor a elas sao:

conhecimento, informacgao, capital intelectual, marcas e relacionamento com clientes.

No entanto, o potencial das pessoas ndo tém sido adequadamente
utilizado; elas sao levadas a um desempenho burocratico sem nenhuma inovagao ou
criatividade, submetidas a uma cultura organizacional de otimizacdo dos lucros e
reducao de custos. O capital financeiro €, muitas vezes, considerado o Unico recurso

para o éxito das organizagoes.

Segundo Mattos (1992), quando no trabalho, sdo retirados todos os
elementos desafiadores, criativos, prazerosos e a possibilidade do individuo deliberar

sobre seu proprio desempenho, é retirada, também, a parte humana do trabalhador;



com isso, extrai-se, também, a possibilidade de tornar-se digno, saudavel, alegre,
criativo, responsavel. Logo, ele é equiparado aos demais recursos de produgdo. A
pessoa passa a ter um valor correspondente a importancia de seu emprego ou a sua

capacidade produtiva

Davis & Newstrom (1996), destacam que a organizagao necessita de
pessoas competentes e criativas para enfrentar as dificuldades do mercado atual. Os
funcionarios podem constituir-se em elementos alavancadores de resultados dentro
da organizagao; constituem a vantagem competitiva que representa o “algo mais” que
uma organizagao pode oferecer ao mercado e mostrar-se competitiva; sao, ainda, os

que fazem a diferenga e personalizam-na, fazendo-a distinguir-se de todas as demais.

Para que isso acontegca, € necessario que as pessoas sejam
selecionadas, integradas socialmente, treinadas, desenvolvidas, lideradas, motivadas,
comunicadas, avaliadas, remuneradas, recebam feedback de seu desempenho,
participem das decisbes que as afetem direta ou indiretamente e possam externar

suas opinides.

A busca incessante da eficiéncia e eficacia, a competicdo, a
globalizagcdo, a Reengenharia, o Programa de Qualidade Total, entre outros, séo
“novas” vestimentas que o poder econémico utiliza como formas de mudanga de
paradigma para ampliar o lucro das organizagbes. Como o trabalhador nas
organizagdes modernas, apesar de todo o esforgo por parte de algumas para atender
as necessidades dos seus funcionarios, ainda é considerado um “recurso’ nestes
novos modelos, esse fato tem ocasionado as mais diversas crises (auséncia de
satisfagao profissional do trabalhador); entédo, é possivel pensar que o uso de todas
essas formas de inovacao tecnolégica e administrativa € precario € nao evita as

crises.

Chanlat (1993) enfatiza que o homem é um ser de desejo, de pulsado e

de relagdo, através da qual vé seu desejo e sua existéncia reconhecidos ou nao.



Torna-se necessario entdo, uma real mudanga na concepg¢ao do
trabalho em termos de equidade: responsabilidades e direitos das pessoas que
trabalham em uma organizagao. Para tanto, o primeiro passo para este processo de
mudancga € o reconhecimento da atual necessidade de uma reflexdo mais profunda
sobre os novos modelos de gestdo de pessoas que promovam uma administragcao

mais humana e sobretudo mais participativa.

Dentro da gestdo das pessoas, um dos fatores que impactam com toda
certeza € a gestdo da remuneragado. Buscar alternativas que reconhegam o potencial
das pessoas e estimulem a sua criatividade, tornando-as parceiras da organizagao na

luta pela competitividade € um grande desafio.

As organizagbes por muito tempo, mantiveram um estilo de administrar,
onde a remuneragéo era fixada e administrada através de praticas convencionais,
considerando que nao eram concedidas possibilidades das pessoas participarem nos

resultados das mesmas.

No entanto, diante da necessidade das organizacbes serem mais
competitivas e da exigéncia de que seus colaboradores sejam dotados de novas
habilidades e competéncias, o grande desafio da gestdo de pessoas tornou-se a
gestdo da remuneragao, que devera receber um tratamento de maneira diferenciada e

especifica.

A remuneragao estratégica € o uso inteligente de varias formas de
remuneragcdo, cujo conjunto estabelece vinculo com a nova realidade das
organizagdes que atuam no mercado globalizado e competitivo. No cenario atual, as
organizagao estdo preocupadas em adotar sistemas de remuneragéo que permitem
aos profissionais cada vez mais capacitados e multifuncionais, cumprir seus papéis. O
objetivo € atingir as estratégias definidas para o sucesso da organizagado de forma
competitiva.

Qualidade, preco, participagdo no mercado sao indicadores que medem
o grau de competitividade das organizagdes, mas estes, serao reflexo da competéncia
competitiva da organizagcao em relagao ao setor do qual fazem parte. O mercado aos
poucos esta comecgando a exigir das organizagdes novas capacidades estratégicas,

para continuarem competitivas.



Para Gubman (1999), até pouco tempo, a principal preocupag¢ao dos
gestores era de cortar custos, pois pensavam que as organizagdes se tornariam mais
flexiveis e competitivas, hoje, a vantagem competitiva esta no talento humano e em
estruturas mais enxutas e flexiveis, crescendo com isso a autonomia dos grupos e dos

funcionarios.

Por isso, aprender a motivar pessoas tornou-se uma habilidade
essencial para os administradores em geral. E importante que os funcionarios sejam
estimulados, incitando-os a trabalhar em iniciativas préprias e encorajando-os a
assumir responsabilidades pelas tarefas como um todo.

Todo este contexto, remete para o problema que fundamenta este
trabalho, ou seja, como estimular e comprometer os funcionarios da Univates com os
resultados da instituicdo? Visto que numa instituicado de ensino superior, a pluralidade
de opinides e ideologias é muito grande, mas também, o conhecimento e a
capacidade criativa das pessoas € consideravelmente acima da média da maioria das

organizagoes.

Para responder ao problema proposto realizou-se este estudo que tem
por objetivo apresentar uma proposta de remuneragao variavel para Univates, sendo
que a base fundamenta-se na revisao da literatura e a proposta na atual estrutura da
instituicdo.

O artigo esta dividido da seguinte forma: o proximo capitulo apresenta
uma revisdo teorica sobre os principais conceitos na gestdo de pessoas que
possibilitam a diferenciacdo de uma organizacdo. O capitulo seguinte traz a atual
estrutura de remuneragao na Univates. O capitulo quatro apresenta uma proposta de
implementacdo de um Programa de Participacdo nos Resultados para a Univates,
como uma alternativa de melhoria da remuneracéo e principalmente de participacéo

das pessoas. Por ultimo apresentam-se as consideragoes finais.

2. GESTAO DE PESSOAS COMO UM DIFERENCIAL COMPETITIVO
NAS ORGANIZAGOES



2.1 Gestao por competéncia: um novo modelo ou modismo

Segundo Fischer (2001), um modelo de gestdo deve oferecer um
conjunto de conceitos e referenciais que, a um s6 tempo, nos permita compreender a
realidade organizacional e disponibilize instrumentos para agirmos sobre esta
realidade.

O modelo de gestdo se materializa nas organizacbes através de
politicas e praticas que permitem ao gestor avalizar os riscos das decisdes e avaliar,
posteriormente, o impacto de suas decisdées. No caso da gestdo de pessoas as
politicas e praticas de gestdao deveriam permitir ao gestor avaliar o risco de uma
decisdo sobre cada uma das pessoas diretamente envolvida, sobre as demais

pessoas e sobre a organizagdo como um todo.

Para Dutra (2001), inicialmente € preciso compreender a realidade da
gestdo de pessoas nas organizagdes através do conceito de competéncia. A
competéncia pode ser atribuida a diferentes atores: de um lado tem-se a organizagao,
com um conjunto de competéncias que |he sdo proprias. Essas competéncias sao
oriundas da génese e do processo de desenvolvimento da organizagdo e sao
concretizadas no seu patriménio de conhecimentos, o qual estabelece as vantagens
competitivas da mesma no contexto onde se insere. De outro lado tem-se as pessoas,
com seu conjunto de competéncias, que podem ou ndo estar sendo aproveitadas pela
organizagao.

Para Fleury e Fleury (1999) competéncia € o “saber agir responsavel e
reconhecido, que implica mobilizar, integrar, transferir conhecimentos, recursos,
habilidades, que agreguem valor econbmico a organizagdo e valor social ao

individuo”.

Terra (2000), diz que a competéncia engloba o conhecimento real, a
habilidade, a experiéncia, os julgamentos de valor e redes sociais. E o elo entre
conhecimento e estratégia. Nao pode ser copiada com exatidao, é transferida pela
pratica”.

Competéncia, € a capacidade de gerar resultados observaveis,
necessarios ao alcance dos objetivos (de negdécios e culturais) definidos no

posicionamento estratégico da empresa e no proposito de manutencédo e



desenvolvimento de sua ideologia essencial. E um conceito pelo qual se definem
quais sao as atitudes, as habilidades e os conhecimentos necessarios para alcangar
resultados diferenciados, o conjunto de qualificagdes que a pessoa tem para executar

um trabalho com um nivel superior de performance.

Esta associada as realizagbes das pessoas, aquilo que elas produzem
e/ou entregam. Assim considerada, a competéncia ndo é um estado ou um
conhecimento que se tem e nem é resultado de treinamento. Competéncia é, na
verdade, colocar em pratica o que se sabe em um determinado contexto. Ha
competéncia apenas quando ha competéncia em agdo. Do ponto de vista
organizacional, € a pratica que interessa: € o conhecimento aplicado que gera

capacidade de produzir resultados, ou seja, competéncia.

Segundo Dutra (2001), ao colocar-se organizagédo e pessoas lado a
lado, pode-se verificar um processo continuo de troca de competéncias. A
organizagdo transfere seu patrimbnio para as pessoas, enriquecendo-as e
preparando-as para enfrentar novas situacdes profissionais e pessoais, quer na
organizagao ou fora dela. As pessoas, ao desenvolverem sua capacidade individual,
transferem para a organizagcdo seu aprendizado capacitando a organizagao para

enfrentar novos desafios.

Desse modo, sédo as pessoas que, ao colocarem em pratica o patriménio
de conhecimentos da organizagdo, concretizam as competéncias organizacionais e

fazem a sua adequacgao ao contexto.

Ao utilizarem, de forma consciente, o patrimdnio de conhecimento da
organizagdo as pessoas validam-no ou implementam as modificagbes necessarias
para o seu aprimoramento. A agregacao de valor das pessoas €, portanto, sua
contribuicdo efetiva ao patriménio de conhecimentos da organizagdo permitindo-lhe

manter suas vantagens competitivas no tempo.

H4, portanto, uma relagdo intima entre as competéncias organizacionais
e as individuais. O estabelecimento das competéncias individuais deve estar
vinculado a reflexdo sobre as competéncias organizacionais uma vez que as mesmas

sdo influenciadas mutuamente.



Dutra (2001) afirma entdo, que encarar a competéncia como sendo o
conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes necessarias para que a pessoa
desenvolva suas atribuicbes e responsabilidades, tem se mostrado pouco
instrumental uma vez que o fato das pessoas possuirem um determinado conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes ndo garante que as mesmas irdo agregar valor
para a organizagcado. Segundo o autor entdo, para melhor compreender o conceito de

competéncia individual é importante discutir também o conceito de entrega.

Verifica-se que a pessoa € avaliada e analisada para efeitos de
admissao, demissdo, promogao, aumento salarial etc, em fungcéo de sua capacidade
de entrega para a empresa. Por exemplo, ao se escolher uma pessoa para trabalhar
na organizacao, além de verificar sua formacao e experiéncia olha-se também como
essa pessoa atua, sua forma de entregar o trabalho, suas realizagdes, enfim, usam-se
diferentes formas para assegurar-se de que a pessoa que se esta escolhendo tera

condicdes de obter os resultado que a organizagéo necessita.

Embora, na pratica organizacional, as decisdes sobre as pessoas sejam
tomadas em fungdo do que elas entregam, observa-se que o sistema formal
concebido, em geral, a partir do conceito de cargos as vé pelo que fazem. Esse € um
dos principais descompassos entre a realidade e o sistema formal de gestdo, ao olhar
as pessoas pelo que fazem e nado pelo que entregam, criando, assim, uma lente que
distorce a realidade.

Para Dutra (2001), essa € uma profunda transformacéo na forma de ver
as pessoas na organizacdo. Ao olhar-se as pessoas por sua capacidade de entrega
tem-se uma perspectiva mais adequada para avalia-las, para orientar o seu

desenvolvimento e para estabelecer recompensas.

As organizagbes que conseguiram grandes avangos na gestdao de
pessoas trabalharam em duas frentes de forma simultanea, de um lado aprimoraram
seus sistemas de gestdo de pessoas e de outro estimularam as pessoas a

construirem seus projetos de carreira e desenvolvimento profissional.

A apropriacao pelas pessoas do sistema de gestdo para orientar o seu
desenvolvimento e a sua carreira profissional € fundamental para que o sistema
permaneca vivo e em continuo aperfeicoamento. O sistema de gestao corre o risco de

se tornar num ritual burocratico quando as pessoas nao o compreendem, ndo o



utilizam e nao pressionam o aprimoramento do mesmo para atender suas

necessidades e expectativas.

As pessoas ao compreenderem que o conceito de competéncia, esta se
desenvolvendo para elas e ndo somente para a organizagédo, tendem a abragar o

sistema de gestao de pessoas e utiliza-lo para orientar seu projeto profissional.

2.2 Identificagao das competéncias individuais

Fleury e Fleury (1999) destaca que as entregas esperadas das pessoas
que asseguram a continuidade e o crescimento da empresa ou do negocio sao
caracterizadas por um conjunto de competéncias. Essas competéncias podem ser

identificadas a partir da estratégia e dos objetivos organizacionais.

A descricdo das competéncias e caracterizacdo dos niveis de
complexidade pode ser efetuada tomando por base diferentes aspectos da

organizagao. Para Dutra (2001), os mais utilizados tém sido:

» Competéncias organizacionais ou do negdcio — a partir da caracterizagdo dos
aspectos diferenciais e dos pontos fortes da organizagcdo ou do negdcio podem ser
caracterizadas as competéncias individuais. Como por exemplo: se um dos aspectos
que diferencia a empresa é a inovagao em produtos € natural que as competéncias
individuais relativas a manutencdo e desenvolvimento dessa exceléncia sao
fundamentais, nesse caso pode-se ter como competéncias essenciais: geragao e

disseminacao de conhecimentos, trabalhos em parceria ou em equipe etc.

* Processos criticos para a organizacao ou negdcio — a caracterizagdo de quais sao
0S processos criticos para a organizagdo ou negocio ajuda na identificacdo de
competéncias individuais para a manutencédo ou desenvolvimento desses processos.
Como por exemplo: caso tenha-se como um processo critico a manufatura, poder-se
identificar como competéncias essenciais: analise e solugao de problemas, lideranca

e trabalho em equipe, orientagao estratégica etc.

» Grupos ou carreiras profissionais — uma forma comum para identificacdo das
competéncias individuais € a caracterizacdo dos diferentes grupos profissionais

necessarios para a organizagao ou negocio e o processo de crescimento profissional
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de cada grupo. Como por exemplo: pode-se considerar em uma determinada
organizagao a existéncia dos seguintes grupos profissionais ou carreiras profissionais:
gerencial, tecnoldgica, comercial e administrativo-financeiro, onde na gerencial tem-se
competéncias essenciais tais como: orientacdo estratégica, lideranga, gestdo de

processos de mudancga, gestao de recursos.

E usual utilizar-se uma combinac&o dessas diferentes formas de modo a

ter-se maior precisao em relagao a caracterizagao das competéncias individuais.

Segundo Dutra (2001), a partir de pesquisas realizadas por Stamp
(1989), verificou-se que, quando uma pessoa aprende a lidar com um determinado
nivel de complexidade organizacional ou profissional isso passa a constituir-se em um
patriménio da mesma. Patriménio esse que ela levara para onde for. Assim sendo ao
se estabelecer uma régua com base na complexidade da entrega das pessoas tem-se
um parametro confiavel para estimular, oferecer suporte e acompanhar o

desenvolvimento profissional.

2.3 Remuneragao estratégica nas organizagoes

Segundo Wood Jr. & Picarelli (1999), a remuneragao estratégica € uma
ponte entre os individuos e a nova realidade das organizagdes. Essa ponte ocorre de

duas formas:

* Primeiro, no sentido de considerar todo o contexto organizacional, ou seja, de levar
em conta as grandes categorias que dao forma e conteudo a empresa: a estratégia, a
estrutura e o estilo gerencial. Além disso, a concep¢do de um sistema de
remuneracao estratégica parte ndo somente do que a organizagdo é hoje, mas

também considera o que ela deseja ser no futuro, sua visao.

» Segundo, a medida que os individuos passam a ser remunerados de acordo com o
conjunto de fatores que afeta sua contribuicdo para o sucesso do negdcio:
caracteristicas pessoais, caracteristicas do cargo e vinculo com a organizagdo. Além
das atividades e responsabilidades, o projeto de um sistema de remuneragao
estratégica também considera: conhecimentos, habilidades, competéncias,

desenvolvimento e resultados.
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A remuneragdo estratégica é também um catalisador para a
convergéncia de energias na organizacdo. A medida que o sistema de remuneracéo é
alinhado ao contexto e a estratégia, constitui fator de harmonizagcao de interesses,
ajudando a gerar consensos e atuando como alavanca de resultados.

O sistema de remuneragdo estratégica é fator determinante na
competitividade das organizagdes, pois estimulam as equipes de trabalho fazendo
com que, aumentem a produtividade, qualidade do trabalho e a capacidade de
producao, reduzindo os custos fixos e tornando os funcionarios mais competitivos e

motivados com os resultados da organizagao.

Para Davis & Newstrom (1992), um sistema de incentivo monetario de
qualquer tipo pode ser aplicado a praticamente todos os tipos de cargo. A idéia basica
de todos eles é fazer com que a remuneragédo de um empregado varie na proporgao
de algum critério de desempenho, seja este relativo ao individuo, ao grupo de trabalho
ou a prépria organizagao. Estes critérios podem incluir a produgcéo do empregado, os
lucros da companhia, as unidades embarcadas ou a taxa que expresse a relacao
entre custos de pessoas e preco de venda. Talvez a medida mais difundida seja a

quantidade produzida como determinante da remuneracéo.

Flannery, Hofrichter & Platten (1997), dizem que a remuneragdo pode
ser muito eficaz para angariar "corpo e alma" dos funcionarios. E uma ferramenta
importante para a comunicagdo e para reforgar novos valores e comportamentos,
dando suporte para a responsabilidade por resultados e recompensando o alcance de
novas metas de desempenho. Em suma, é o passo crucial que, para as pessoas, faz

com que a mudancga va além dos processos.

A remuneracao deve estar ligada as pessoas, ao desempenho individual
e da equipe, a visdo e aos valores organizacionais mantidos por este desempenho.
Para que isso ocorra, importantes fatores influenciam o desempenho, como o
resultado, o clima da empresa, sua cultura, seus valores e seu modo de gerenciar, e

nisso esta incluida a remuneracéo.

Um dos mais importantes sistemas de apoio, o Sistema de
Remuneracdo, parece néo estar acompanhando o ritmo das
transformacées. A maioria das empresas, entre elas aquelas mais
inovadoras, continua utilizando sistemas ftradicionais de remuneracéo,
baseados em cargos e salarios (Wood & Picarelli, 1999, p. 41).
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A utilizacdo de ferramentas tradicionais, como a descrigdo de cargos,
planos de cargos e salarios, permite as empresas atingirem um resultado minimo na

gestao de Recursos Humanos.

A Remuneracéao Tradicional é a forma com que a maioria das empresas
paga seus empregados ainda hoje em dia. Limitados por um sistema
que abrange toda a empresa, muitas vezes acaba frustrando os
empregados, pois ndo atendem as suas expectativas. Ha dois tipos de
Remuneragcdo dentro dessa linha mais conservadora, porém
majoritaria: a remuneracdo do cargo e a remuneragdo de
desempenho/maturidade (Xavier, Silva & Nakahara, 1999. p. 12)

2.4 Sistema de remuneracao estratégica

Segundo Wood Jr. & Picarelli (1999), num sentido geral, pode-se afirmar
que o homem é movido por desafios. Nas organizagdes, a regra € a mesma. Em todas
as fungdes — do empresario, passando pelos gerentes, até os técnicos — todos
melhoram seu desempenho quando estdo submetidos a desafios. O planejamento é
uma etapa fundamental nesse processo. Uma etapa facil e muito dificil tem o mesmo
efeito: ndo estimula. Uma meta elaborada da a oportunidade de superacdes
continuas, pois provoca um conhecimento mais profundo. E o mais importante:
desafio precisa ser comemorado, simbolizado e premiando, estimulando a superagao

de novos desafios.

Para mudar essa visédo tradicional sdo necessarios alguns requisitos:
clareza dos produtos e servigos produzidos pela empresa e respectivas areas;
definicdo dos indicadores de produtividade e qualidade desses produtos e servicos;
conhecimento das respectivas composicées de custo; elaboracido de um processo de
determinacdo dos desafios que considere, além das metas empresariais, as

competéncias individuais e instrumentos de produgéo.

Em sintese, pode-se afirmar que todas areas e fungcbes podem ser
medidas, por conseguinte, pode ter desafios e premiagdes. O ideal € que exista uma
combinacgao entre premiagao, simbolizacdo e comemoragao, cada uma com um amplo
conjunto de variaveis determinadas conforme cultura de cada empresa. Em termos de
remuneracao, a premiagado tem dois componentes-chave: (1) a comissao, onde em

cada produto ou servico concluido e pago, uma parte é destinada a equipe
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diretamente envolvida na sua produgao; e (2) o atingimento ou superagcdo de metas,
onde a remuneragao extra so ocorre a partir de determinado patamar. Recomenda-se,
nesses casos, a simbolizacdo, que se trata de um “algo a mais”, com visibilidade e,

preferencialmente, envolvendo a equipe.

Sai salario, entra a remuneragcdo estratégica. Na busca de
competitividade, é vital equilibrar um novo perfil de pessoas buscando trabalhos
desafiadores, metas a serem atingidas e maiores conquistas econémicas, com a nao
aceitacao pela empresa de custos salariais desvinculados de seus resultados de

negocio.

“O sistema de Remuneracgao Estratégica € uma combinagao equilibrada
de diferentes formas de remuneracdo. E também um catalisador para a convergéncia

de energias na organizagao” (Andersen, 1999, p. 90) .

Sistema de Remuneragao Estratégica € uma combinagao equilibrada de
distintas formas de remuneracdo. As pessoas sao recompensadas pelo papel que
desempenham dentro da empresa e nao pelos cargos que ocupam. Serao
estabelecidas medidas para identificacdo da amplitude da responsabilidade e do

impacto gerado.

Os empregados irdo ao mesmo tempo gerenciar sua area de trabalho e
atuar em equipes multifuncionais. Mas, uma estratégia de remuneracédo bem
programada, ndo tornara, com certeza, todos os funcionarios satisfeitos e felizes, e
nem acabara com todos os problemas motivacionais da empresa. Essa estratégia,
segundo Flannery (1997), auxiliara na melhoria do desempenho e dos resultados.

Para os autores Wood & Picarelli (1999), a questao central é transformar
a visado usual da remuneracdo como fator de custo para uma visdo da remuneragao
como fator de aperfeicoamento da organizagdo, como impulsionador de melhoria e

aumento de competitividade.

A remuneragdo estratégica considera os seguintes aspectos: a
responsabilidade, o relacionamento, os colaboradores devem ter uma nogao exata do
que fazem, conhecer o negdcio da organizacdo e suas operagbes € quais 0sS

resultados que deve buscar.
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A diversidade de formas de remuneracdo tem aumentado muito devido

as necessidades de se encontrar maneiras para fortalecer o vinculo entre as

empresas e seus colaboradores, mas as formas basicas continuam as mesmas e

podem ser classificadas em oito grandes grupos:

a)

b)

d)

f)

Remuneracgao funcional: é determinada pela fungdo e adequada ao
mercado. E a mais tradicional e é conhecida pela sigla PCS — Plano

de Cargos e Salarios.

Salario indireto: é formada pela flexibilidade de beneficios e
vantagens e variam de acordo com o nivel hierarquico, podendo o
colaborador escolher o “pacote” de beneficios ou vantagens que

melhor suprir suas necessidades.

Remuneragao por habilidade: é determinada pela formacdo e
capacitagdo dos colaboradores, deslocam o foco do cargo para o
individuo, assim as habilidades é que passam a determinar a sua
remuneracdo. E aplicada geralmente em organizacdes que estdo
passando por um processo de reformulagéo. E ainda, de acordo com
Marshall (1999) a remuneragéo baseada em habilidades necessita
de colaboradores que tenham condi¢cbes de desempenhar uma série

de tarefas diferentes e que requeiram diferentes habilidades.

Remuneragao por competéncias: também é determinada pela
formacgao e capacitacdo dos colaboradores, mas é mais adequada ao

nivel gerencial, exige dos colaboradores mais inovacao.

Planos privados de aposentadoria: procura valorizar o

compromisso de longo prazo entre a empresa e colaboradores.

Remuneracgao variavel: € baseada em metas de desempenho dos

colaboradores, das equipes ou da organizagao.

Participacao nos resultados: ¢ uma forma de remuneracao
baseada em recompensas monetarias, reconhece e recompensa 0s

colaboradores que atingiram e/ou superaram as metas definidas.
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h) Participagao acionaria: esta relacionada a lucratividade da empresa
e serve para fortalecer o compromisso em longo prazo entre a

organizacgao e seus colaboradores.

i) Alternativas criativas: € formada por prémios, gratificacdes e outras
formas de reconhecimento, essas alternativas estdo voltadas para

alcancgar objetivos estratégicos.

Dentre estes oito grupos, descreve-se a seguir 0s principais:

Remuneracao Funcional: Salario baseado no cargo

“A remuneracgao funcional, ou remuneragao por cargo, € a forma mais
tradicional utilizada pelas empresas para recompensar seus funcionarios por seu
trabalho, representando ainda hoje a ancora, ou seja, a maior parcela do mix total de

remuneracao” (Wood & Picarelli, 1999, p. 57).
Os Componentes de um sistema de remuneracao funcional:

a) Descrigdo do cargo - E a base do sistema, é realizada por meio de

entrevistas e observagdes.

b) Avaliagdo dos cargos - Os critérios de avaliagdo focalizam quatro
areas basicas: conhecimentos e habilidades, complexidade das atividades, escopo e

nivel de responsabilidade e condi¢gbes gerais de trabalho.

c) Faixas salariais - Faz parte da administracdo de salarios, séo
construidas com base em informacdes internas da empresa obtidas através de
pesquisas salariais, mostra os limites salariais que a empresa pode pagar para seus

funcionarios.

d) Politica salarial - A politica salarial € estabelecida de acordo com o
perfil de profissional que a empresa pretende atrair e reter. Ela reune as diretrizes da

empresa para a administragao de salarios.

e) Pesquisa salarial - E um instrumento que apéia a administracdo de
salarios, normalmente envolve grande numero de cargos no mercado. Os dados séo
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coletados, consolidados e analisados para que com isso mostre dados estatisticos e

aponte as tendéncias do mercado.

Salario indireto: Dos pacotes de beneficios aos planos flexiveis

‘O que se denomina salario indireto compreende essencialmente os
beneficios oferecidos pela empresa a seus colaboradores e costuma ser fator de

decisao de ofertas de emprego“ (Wood & Picarelli, 1999, p. 96).

Os beneficios sdo importantes para os colaboradores porque sao um
fator de decisdao para a permanéncia dos colaboradores numa empresa ou para
aceitacdo de um novo convite de trabalho. Os beneficios atingem diretamente a

qualidade de vida dos colaboradores, influenciando sobre sua condigao de vida.

Os beneficios sdo oferecidos normalmente como pacotes, com itens que
variam de acordo com o nivel hierarquico da organizacdo. E premiado o esforco pela
ascensao na carreia o que pode significar um salario mais alto ou um plano de

beneficios maior.

O pacote de beneficios pode apresentar algumas dificuldades como por
exemplo, o aumento da diversidade no ambiente de trabalho e também uma crescente
critica do custo/beneficio que nem sempre ha uma contrapartida satisfatéria dos seus

colaboradores.

A flexibilizagao dos planos de beneficios esta mudando a relag&o entre a
empresa e seus colaboradores. Agora ndo mais a empresa decide sozinha quais
serao os beneficios oferecidos, mas sim os colaboradores tém a opgao de escolher
entre os beneficios disponiveis quais sdo mais importantes para cada um. Este

processo exige um alto nivel de participagcédo e envolvimento dos colaboradores.

O plano de flexibilizagdo dos beneficios apresenta algumas dificuldades
como: a implantagao inicial requer muita informacéao para todos, sendo necessario
criar um sistema de informacao; gera um custo de manutengdo continua do sistema
de informagdo e acompanhamento de todos os itens e de sua utilizagcao; risco de
utilizacdo excessiva de alguns itens e perda da escala em alguns itens, penalizando

alguns grupos dentro da organizagdo. O recomendavel ¢é a utilizacdo de planos
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mistos, que contemplam alguns itens fixos, mas que prevejam a utilizagdo crescente

da flexibilizagao.

Remuneraciao e carreira por habilidades

“‘Habilidade é a capacidade de realizar uma tarefa ou um conjunto de
tarefas em conformidade com determinados padrbes exigidos pela organizagdo. Uma
habilidade envolve conhecimentos tedricos e aptiddes pessoais. Uma habilidade

relaciona-se a aplicagao desses conhecimentos e aptidées” (Andersen, 1999, p. 102).

Remuneragao por habilidade € um novo modelo de remunerac&o, no
qual os funcionarios séo divididos em times e o salario € determinado pela somatoria
das habilidades de todos os seus integrantes. A remuneragdo baseada em
habilidades € quase sempre apresentada como um abandono radical da estratégia
tradicional de remuneragao vinculada ao cargo. A nova estratégia de remuneragao

vem apoiar os valores e comportamentos exigidos pelos novos cargos.

Para Resende (1999), a remuneragdo baseada em habilidades
recompensa as pessoas pelas habilidades nas quais se exige seu desempenho em
vez de um trabalho especifico. A medida que os funcionarios adquirem, mais
habilidades, eles se tornam recursos mais flexiveis. Ndo apenas sao capazes de
desempenhar multiplos papeis, mas também de desenvolver uma compreensao mais
ampla dos processos de trabalho e, desta forma, obter uma compreensao melhor da

importancia de sua contribuicdo para a organizagao.

A remuneragao por habilidades € a grande novidade é a tendéncia de
flexibilizagdo dos salarios nas empresas. Elas estdo saindo da organizagcéo baseada

em hierarquia e cargos, para sistemas mais flexiveis.

“Na hierarquia, quem define o valor das pessoas € o cargo. Nao ha
espacgo para ascender. Na estrutura flexivel, a responsabilidade do processo é do

time, da célula de trabalho.”, afirma Wood & Picarelli (1999).

Os times trabalham por habilidades ou competéncias. A remuneragao
por habilidades, apesar de ser muito nova e pouco aplicada, € uma importante

alternativa para as empresas. O importante para as organizagbes é saber como
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motivar seus funcionarios para que tenham um desenvolvimento constante e também

como garantir condi¢des para que isto ocorra.

Sistema de remuneracio e carreira por habilidades — SRCH

“E um sistema que reforca os lacos entre o desenvolvimento dos

individuos e sua remuneracao” (Wood & Picarelli, 1999, p. 70).

O SRCH tem como objetivos: remunerar os funcionarios por suas
caracteristicas pessoais; alinhar as capacidades dos funcionarios com o
direcionamento estratégico e as necessidades da organizagdo; favorecer o

aprendizado organizacional; superar o paradigma de gestao tradicional.

Durante a implantagéo de um projeto de desenvolvimento de um SRCH,
deve-se definir as habilidades, determinar os passos para a evolugéao e estabelecer

normas e procedimentos para treinamento e certificagao.
Os componentes principais sao:

a) Blocos de habilidades - Blocos de habilidades é a parte principal do
sistema de remuneragdo, € um conjunto de habilidades agrupadas, que s&o

determinadas de acordo com com o contexto de cada organizagao.

b) Carreira - “E a trajetéria profissional percorrida por um individuo ao
longo de sua vida” (Wood & Picarelli, 1999, p. 73).

No sistema SRCH é determinada por dois fatores:
1. Pelas necessidades da organizagéo e das equipes de trabalho.
2. Pelo esforgo do proprio funcionario em adquirir novas habilidades.

A conquista de cada habilidade deve ser certificada e o colaborador

deve comprovar na pratica de que é capaz de aplicar os conhecimentos adquiridos.

a) Avaliagdo salarial - Neste sistema o salario € composto pela soma dos
valores das habilidades que os colaboradores possuem. Essas atribui¢des devem ser
feitas com base em um referencial de mercado. “A remuneragdo por habilidades

apresenta grande transparéncia interna. Uma vez que o sistema esta implantado,
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todos passam a conhecer as regras e o processo de evolugdo de carreira e salario,
gerando uma sensacao de justica.” (Wood & Picarelli, 1999, p. 75)

b) Evolugéo salarial - Busca-se estabilidade da folha de pagamento. Ha
um acréscimo da folha que vem do préprio sistema, esse crescimento é consequénda

do aumento do agregado de habilidades das equipes e da empresa.

c¢) Treinamento e desenvolvimento - A capacitagao passa a ser parte da
estrutura organizacional, tornando-se elemento essencial na organiza¢ao do trabalho.
Os salarios passam a ser ligados diretamente a capacitagdo e os funcionarios se
interessam em participar e pressionam a empresa para a realizagdo de treinamento e
desenvolvimento, mas para isso deve haver um equilibrio de horas, pois 0 excesso de

atividades pode tirar a atencéo dos funcionarios nas atividades principais.

d) Certificagdo de habilidades - Serve para provar que o sistema esta
tendo qualidade e atende as normas. As formas mais utilizadas s&o as apresentacoes
e as provas escritas. A certificagdo tem como objetivos assegurar a aplicagéo pratica
da habilidade certificada, garantir a consisténcia do sistema e mostrar a transparéncia

do sistema.

Vantagens da remuneracio por habilidades

E um sistema adequado para empresas que estdo passando por

processos de reestruturagio e precisam rever seus sistemas.

Como vantagens é importante salientar: o foco na fungdo é substituido
pelo foco na pessoa, trazendo com isso, ganhos em desenvolvimento individual e da
organizagdao; mudanga do enfoque da funcdo de RH, que assume um papel

estratégico, evitando-se desperdicios de recursos em programas sem importancia.

Outra vantagem do sistema € que o sistema representa um acréscimo
de adaptabilidade e flexibilidade para a empresa. Este sistema se adapta melhor em

cargos técnicos e operacionais € em poucos casos em areas administrativas.

Remuneracao por competéncia
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E o conjunto de conhecimentos técnicos e comportamentais adequados,
visiveis aos clientes e fornecedores internos e mensuraveis conforme metodologia
sistémica estabelecida.

“Uma competéncia é um conjunto de habilidades e tecnologias, e ndo
uma unica habilidade e tecnologia isolada. A integracdo é a marca de
autenticidade das competéncias essenciais. Competéncias essenciais
sdo o aprendizado coletivo na organizagdo, especialmente como
coordenar as diversas habilidades de produgdo e integrar diversas
correntes de tecnologia. Competéncias essenciais sdo a comunicag&o,
o envolvimento e um profundo comprometimento para trabalhar pelas
fronteiras organizacionais. A ligagdo tangivel entre as competéncias
essenciais identificadas e o0s produtos finais é o que chamamos
produtos centrais, a manifestagéo fisica de uma ou mais competéncia.”
(Andersen, 1999, p. 124)

No sistema de remuneragdo por competéncias sao enfocados o
trabalho de profissionais e executivos, caracterizado pela variedade, abstracao,
incerteza e criatividade. Um sistema de remuneragéo por competéncia foca, além dos
cargos, também seus ocupantes dentro do contexto organizacional do negécio e das

fungdes e processos que ocupam.

Uma das tarefas mais importantes para a construcdo de um sistema de
remuneracdo por competéncia é a identificagdo das competéncias. O seu
desenvolvimento €& mais dificultoso porque as caracteristicas do trabalho da

populacao focadas mudam muito e a dificuldade em definir parametros aumenta.

No sistema de remuneragcdo por competéncia os cargos podem ser

agrupados em familias de cargos com faixas salariais mais amplas.

Os manuais de avaliagdo de cargos podem ser organizados para
diferenciar e valorizar aspectos mais ou menos importantes das diferentes funcdes e

processos existentes na empresa.

Para Wood & Picarelli (1999), as empresas que aderirem a essa
alternativa para um projeto de mudanga estarédo reduzindo a distancia entre liderados
e lideres, descentralizando as decisdes, aumentando a autonomia dos quadros
operacionais e melhorando a aceitacdo de mudancas. Os resultados podem ser

medidos em termos de eficiéncia, eficacia, agilidade e flexibilidade.
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O Sistema de Remuneragao por Competéncias € um sistema claro e
transparente, evidencia onde as pessoas podem chegar em conformidade com uma
politica de procedimentos estabelecida dentro de principios de auto-sustentagao do

sistema, e o que precisam fazer para chegar la.

Permite que as pessoas possam planejar melhor seu auto-investimento.
Facilita o dimensionamento e gestdo salarial, através de monitoramentos e ajustes
informatizados e deixa claro o porque das diferengas salariais entre os colaboradores

da organizagao.

Permite delegar a administracdo da folha, dentro de politicas e
procedimentos globais estabelecidos, promovendo a area de RH para uma posi¢ao de

consultoria interna, de acompanhamento e de consolidagao de resultados.

Remuneracao variavel

Andersen (1999), destaca que todos empregados recebem uma
remuneracao que geralmente é compativel com a fungdo que exerce. As empresas
que acreditam que podem melhorar sua produtividade e seus resultados por meio de
um esquema de remuneragao variavel, devem fazer algumas consideragbes antes de

iniciar um programa dessa natureza.

A principal questdo que deve ser analisada pelos dirigentes esta
relacionada com o perfil das pessoas que trabalham na empresa. O esquema de
remuneracao variavel sé produzira os resultados desejados se existir na empresa um
numero suficiente de pessoas empreendedoras, independentes, que valorizem o
sucesso obtido pelo esforgco pessoal. Se os formadores de opinido da empresa

tiverem esse perfil, € possivel avangar o programa.

Uma das razdes principais para a utilizagcdo da remuneracgao variavel em
uma organizacdo € vincular a recompensa ao esforgo realizado para alcancar
determinado resultado. Quanto mais claro for esse vinculo, melhor sera para o

sistema, melhor para a organizagao e melhor para o colaborador

Para Wood & Picarelli (1999), se as pessoas sdo empreendedoras e

gostam de assumir riscos, entdo se deve perguntar:
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Que nivel de remuneracdo funcionara como

estimulante para um melhor desempenho?

Quanto da remuneragéo deve ser fixo e quanto deve

ser variavel?

Com introduzir um esquema de remuneragao de risco,
considerando a cultura gerencial atual e outras

particularidades do negocio?

Um esquema de remuneragido variavel que depende da obtencdo de

resultados pode ser classificado como um esquema de remuneragao de risco: a parte

variavel ndo é garantida. O empregado sabe que sé recebera essa parcela da

remuneracao se seu desempenho e 0 desempenho da empresa corresponderem as

expectativas.

“O objetivo da remuneragao variavel € de alinhar e convergir esforgos

para melhorar o desempenho da organizagao” (Wood & Picarelli, 1999, p. 114) .

Para Andersen (1999), o objetivo é também garantir a convergéncia de

esforgos para melhorar o desempenho da organizagdo. Esse objetivo amplo ainda

pode der dividido em outros trés:

1°) vincular o desempenho e a recompensa de forma a estimular o

individuo e o grupo a buscar melhorias constantemente;

2°) dividir os bons e os maus resultados da empresa;

3°) transformar custo fixo em custo variavel;

Remuneragao por resultados

Segundo Correa (1999), a remuneragao por resultados é uma forma de

remuneragao variavel

e combina um sistema de bdnus com a pratica da
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administracdo participativa. O recebimento de bdnus esta ligado ao atendimento de

metas pré-estabelecidas.

Nos ultimos anos a remuneragdo por resultados esta sendo mais
utilizada devido a sua capacidade e apoiar e reforcar algumas praticas com a

participagao e o envolvimento.

Participagcao nos lucros

A participagdo dos empregados nos lucros tem sido crescentemente
empregada pelas organizagbes, constituindo-se em importante instrumento de

remuneracao variavel, afirma Correa (1999).

A p articipagao nos lucros difere da remuneragao por resultados em dois

aspectos:

“Primeiro, ndo costuma utilizar formulas ligando indicadores e
resultados a prémios ou aumento de salarios; e em segundo, néo esta
necessariamente ligado a praticas de administracdo participativa. O
recebimento das bonificagbes é vinculado aos resultados globais da
empresa. ldealmente, estabelece-se uma férmula que determina a
divisdo de lucros apos serem atingido certo nivel'(Wood & Picarelli,
1999, p. 116).

Os resultados atingidos pela empresa sofrem interferéncia de outras
forcas que véem de fora da organizagao, e a ligacdo entre a agao coletiva e a
individual nem sempre é recompensada. E isso enfraquece o papel motivador do

desempenho.

Participagcdo nos lucros € uma forma de remuneracdo baseada em
recompensas monetarias, procura reconhecer e recompensar os colaboradores que
atingiram e/ou superaram as metas definidas. E de acordo com Marshall (1999, p.
175), “a empresa deve estabelecer um sistema especial de recompensas que ligue as

recompensas aos ganhos desfrutados pela empresa’.

A participagdo nos lucros ja pode ser considerada uma obrigacdo da
empresa para com seus colaboradores. Ela é regulamentada pela Lei n° 10.101, de
19/12/2000 que converteu em lei a medida proviséria n°® 1.987-77, de 2000. A lei
caracteriza a participagdo nos lucros como: “pagamento feito pelo empregador ao
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empregado, em decorréncia do contrato de trabalho, proveniente da lei ou da vontade
das partes, referente a distribuigdo do resultado positivo obtido pela empresa, o qual o

obreiro ajudou a conseguir”.

Construcao de um modelo de remuneracgao variavel

Os componentes essenciais para criagdo do modelo sdo: os fatores
determinantes — o0 que sera medido, o que se quer melhorar, os indicadores de
desempenho — como sera medido, qual sera a ferramenta de medigdo de
desempenho e quais serao as formas de remuneragdo a serem utilizadas e como o

desempenho sera recompensado.

Fatores determinantes

“‘Fatores determinantes sdo as condi¢gdes que levam a organizagéo a

atingir seus objetivos” (Wood & Picarelli, 1999, p. 117).

Indicadores de desempenho

Indicadores de desempenho sao os sinais vitais da organizacéo. Serve
para mostrar para os colaboradores como suas ag¢des estao gerando impactos dentro
da organizagao.

Formas de recompensa

As formas de recompensa sdo as diversas maneiras de premiar o
desempenho dos colaboradores, podem ser recompensas como remuneragao por

resultados ou participacédo nos lucros.

3. PROCESSO DE REMUNERAGAO NA UNIVATES

Neste capitulo apresenta-se a atual estrutura de remuneragdo da
Univates, de acordo com as categorias apresentadas por Wood & Picarelli (1999),

descrita no capitulo anterior.
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Remuneracao Funcional: Salario baseado no cargo

A remuneracédo funcional na Univates segue o que esta regulamentado

no Plano de Pessoal Docente e no Plano de Pessoal Técnico-Administrativo.

O Plano de Pessoal Docente, objetiva reconhecer a capacidade
profissional, estimular o constante aperfeicoamento, premiar o funcionario
perseverante, reunir na Instituicdo um corpo de profissionais com tempo integral, bem
como promover a justi¢ca salarial no ambito da FUVATES e de acordo com a realidade
brasileira. O Plano é regido pela Consolidagdo das Leis do Trabalho (CLT) e sua

legislagdo complementar.

O Plano de Pessoal Técnico-Administrativo tem por finalidade
regulamentar e disciplinar as normas relativa a: acesso, provimento de cargos e
promogdes; movimentagdo do quadro funcional dentro da tabela salarial; politica de
remuneracdo dos cargos existentes; profissionalizacdo dos recursos humanos,

possibilitando assim, a progressao dos funcionarios em suas carreiras na Univates.

Salario indireto

Os Principais Beneficios oferecidos pela Univates estao constituidos da

seguinte forma:

- Plano de Saude Unimed: Plano ambulatorial hospitalar

nacional com co-participacao e quarto semi-privativo.
- Uniodonto: Plano de atendimento dentario.

- Plano de Previdéncia da FUVATES: E um plano voltado
especificamente para os funcionarios, assim como aos dependentes, e tem por
objetivo proporcionar uma renda complementar ao beneficio pago pela Previdéncia
Social Oficial, garantindo mais seguranga e qualidade de vida para o funcionario e sua

familia.
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- Beneficios concedidos em negociagao coletiva, como desconto nas
mensalidades de graduagao para funcionarios e de pdés-graduagao para professores e

auxilio creche.

- Bolsas de estudo conforme resolugdes internas.

Pode-se destacar com principal vantagem da atual politica de
remuneracdo da Univates, o fato de estar regulamentada e principalmente ser de
conhecimento de todos, ou seja, possibilita saber os limites e possibilidades de
remuneracao dentro da instituigdo na fungdo que a pessoa exerce, bem como buscar

a qualificacao e requisitos necessarios para novas funcoes.

Quanto as desvantagens, destaca-se a limitacdo do teto, causando
descontentamento quando a pessoa o alcanga e fica sem perspectivas de
crescimento. Outro fator € o alto custo para a instituicdo, uma vez que os salarios sao

todos fixos e portando independe dos resultados atingidos.

4. REMUNERAGAO POR RESULTADOS: UMA PROPOSTA PARA
UNIVATES

Na atual conjuntura econbmica, acredita-se que dentre as diversas
formas de remuneragéo apresentadas na revisao teorica deste antigo, a remuneragao

com base em resultados apresenta-se como mais viavel para a Univates.

Um Programa de Participagcdo nos Resultados pode aumentar a
competitividade da instituicdo e possibilitar aos seus funcionarios a participagdo mais
efetiva na gestdo, permitindo que utilizem suas potencialidades e conhecimentos,
comprovando assim o que diz Dutra (2001), quando afirma que a participagdo das
pessoas e a sua capacidade de entrega é a perspectiva mais adequada para avalia-

las, para orientar o seu desenvolvimento e para estabelecer recompensas.

Acredita-se que um Programa baseado em metas transparentes, onde
todos possam acompanhar o seu desempenho, é fator fundamental para o sucesso do

mesmo.
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Para se instituir um Programa de Participagdo nos Resultados € preciso
estabelecer um acordo entre a Instituicdo e seus funcionarios, seguindo o que esta
disposto na Lei 10.101 de 19 de dezembro de 2000, por isso apresenta-se a seguir
uma sugestdo de acordo e indicadores que poderiam ser utilizados pela Univates. E
preciso esclarecer que nao se definiu valores (metas) para os indicadores, por

necessitar um estudo aprofundado envolvendo inclusive a area contabil da instituigao.

A intencao deste trabalho é mostrar que é possivel pensar nesta forma

de remuneragao e sugerir um caminho para ser analisado pela instituigao.

3.1 Proposta de Acordo de Participagdo nos Resultados para a
UNIVATES

ACORDO DE PARTICIPACAO NOS RESULTADOS

Por este instrumento de um lado a Fundacao Vale do Taquari de Educagao e
Desenvolvimento, organizacéo localizada na Rua Avelino Tallino, 171, na Cidade de
Lajeado/RS, inscrita no CGCMF n° 04.008.342/0001-09, doravante denominada de
FUVATES e de outro lado os seus respectivos funcionarios, representados, neste ato

pela comissao especialmente aprovada para este fim em / / , doravante

denominada COMISSAO, firmam o presente acordo de participagdo nos resultados
atendendo o disposto na Lei n° 10.101 de 19 de dezembro de 2000, e com
fundamentos no Art. 7°, inciso Xl da Constituicdo Federal, o qual, além das normas

aplicadas na espécie reger-se-a pelas seguintes clausulas:

Dos Objetivos:

Este Programa de Participagao nos Resultados tem como objetivos:
v" Gerar um incremento real nos resultados da FUVATES, através da adogao de
remuneracao variavel, atrelados ao desempenho de seus funcionarios.
v" Obter melhores indices de resultados em todos os setores da organizagao.

v' Consolidar uma politica de gestao participativa, que reconhega o esforgo

coletivo e o comprometimento com o desenvolvimento do negdcio.

Da Abrangéncia:
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Art. 1° - O Programa vigorara a partir de / / , por prazo

indeterminado, com distribuicdo semestral.

Art 2° - Participam do programa todos os funcionarios da FUVATES. Funcionarios
contratados durante o periodo apurado, receberdo proporcional ao periodo
trabalhado.

Art 3° - Nao participam nem estéo integrados neste programa:

a) Funcionarios contratados como estagiarios;

b) Funcionarios desligados (demitidos ou por pedido de demissdo) antes da
data do efetivo pagamento da distribuicdo, inclusive em casos de aviso
prévio indenizado.

Da distribuicao:

Art. 4° - Os recursos serao distribuidos semestralmente, baseados nas avaliagdes que
terdo como base o semestre. Para o periodo de janeiro a junho, a FUVATES podera
distribuir a Participagao devida até 30 de setembro do mesmo ano e, para o periodo
de julho a dezembro, a distribuicdo podera ser realizada até 31 de margco do ano

seguinte.

Art. 5° - O percentual a ser distribuido segue indices e padrdes de controle e
avaliacdo divididos em duas classes:
a) Global: dizem respeito a toda Instituicdo, e seus resultados seréo
extensivos a todos os setores;
b) Por Pré-Reitoria: dizem respeito aos resultados de cada Pré-Reitoria da

Instituicao.
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Art. 6° - Na Classe Global, a parcela de distribuigcdo sera calculada com base na faixa
salarial de cada funcionario, correspondendo a 50% (cinquenta por cento) do valor a
ser distribuido.

Art. 7° - Na Classe por Pré-Reitoria, de acordo com os resultados alcangados, a
parcela de distribuicdo sera calculada com base na faixa salarial de cada funcionario,

correspondendo a 50% (cinquenta por cento) do valor a ser distribuido.

Art. 8° - A distribuicdo de recursos financeiros, baseados nos Resultados, s6 e apenas
se dara nas ocasides em que a FUVATES apresentar os resultados conforme as Metas
estabelecidas, sendo que os funcionarios poderédo receber no periodo (semestre) até
50% (cinquenta por cento) do seu salario nominal, metade deste valor relativo ao
alcance da Meta Global e a outra metade relativo ao alcance das metas da sua Pro-
Reitoria.

# 1° - As Metas serdo estipuladas semestralmente, divulgadas para
conhecimento dos funcionarios e aprovada pela COMISSAO, sempre no inicio do

periodo aquisitivo.

Dos Parametros Globais:

Art. 9° - Os Parametros Globais serdo calculados com base na Metas Global da
FUVATES, conforme tabela abaixo. Alcangcada a meta, todos os funcionarios terao

direito a receber 50% (cinquenta por cento) do valor estipulado a titulo de PPR.

INDICADOR GLOBAL =50 % DO PPR META

Despesa Operacional da FUVATES (%) <=xx %

Dos Parametros por Pré-Reitoria:

Art. 10° - Os parametros por Pro-Reitoria serdo calculados com base nas Metas
Gerais de cada Pro-Reitoria, seguindo critérios especificos, conforme a tabela a

sequir.

# 1° - Somente havera distribuicdo por Pro-Reitoria, se for atingida a Meta

Global da FUVATES, portanto se a organizagdo nao atingir o Indicador Global, n&o
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havera distribuigdo, mesmo que uma determinada Pro-Reitoria tenha alcangado seus

resultados.

# 2° - Atingida a Meta Global, mais os Resultados Gerais da Pro-Reitoria a que
pertencem, os funcionarios garantem 100% do valor estipulado a titulo de PPR, ou
seja, 50% com base nos Parametros Globais mais 50% com base nos Parametros por

Pro-Reitoria.

INDICADORES POR PRO-REITORIA = 50 % PPR
PRO-REITORIA DE ENSINO META
CENTROI:

- Media de alunos por disciplina

- Percentual de evasdo de alunos matriculados regularmente nas

disciplinas, apos o inicio das aulas.
CENTRO I
- Media de alunos por disciplina

- Percentual de evasdo de alunos matriculados regularmente nas

disciplinas, apos o inicio das aulas.
CENTRO lil:
- Media de alunos por disciplina

- Percentual de evasdo de alunos matriculados regularmente nas

disciplinas, apos o inicio das aulas.
PRO-REITORIA DE PESQUISA, EXTENCAO E POS-GRADUAGAO \ Meta

POS-GRADUAGAO:

- Media de alunos por curso

- Percentual de evasé&o de alunos por curso
PESQUISA:

- Publicagdes geradas por projeto de pesquisa
- Publicagdes geradas em revistas Qualis “A”
EXTENSAO:

- Media de alunos por curso

- Percentual de evaséo de alunos por curso
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PRO-REITORIA DE DESENVOLVIMENTO E AVALIAGAO META

INTITUCIONAL
SETOR DE COMUNICAGAO:

- Grupos de escolas atendidas na Univates

- Escolas visitadas no semestre

SETOR DE AVALIAGAO INSTUCIONAL:

- indice de participacéo dos alunos na Avaliagéo Institucional

-indice de participagao dos professores na Avaliagéo Institucional

PRO-REITORIA DE ADMINISTRAGAO META
SETOR DE RECURSOS HUMANOS:

- indice de Satisfagdo dos Funcionarios com o Clima organizacional
SETOR DE CONTABILIDADE:

- Indice de acompanhamento dos setores em relagdo aos centros de

custo

SETOR FINANCEIRO E JURIDICO:

- indice de Inadimpléncia

SETOR DE ENGENHARIA E MANUTENGAO:
- Atendimento das O.S.

Das deducdes:

Art. 11° - Caso o funcionario afaste-se por mais de 15 dias, por problemas de saude

ou dispensa, recebera proporcional ao periodo trabalhado.

Das comissoes:

Art. 12° - O presente contrato sera aprovado inicialmente por uma comissao eleita

pelos empregados.

# 1° - A comissao podera sugerir mudangas no projeto inicial do Programa, nas

seguintes condigdes:

a) A Comissao podera sugerir alteragbes quanto a sistematica de avaliagao
dos parametros ou quanto aos indices de avaliagdo, mas nao com

relacédo ao valor proposto para distribuicao.
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# 2° - A direcdo da FUVATES se coloca no direito de acatar ou n&o qualquer

uma das sugestdes, no todo, ou em parte.

# 3° - Em caso de impasse, as partes elegerao um mediador, de comum

acordo, para realizar as negociagoes.

Do acompanhamento:

Art. 13° - A avaliagdo que dara origem a efetiva parcela destinada a distribuigdo entre
os funcionarios, sera realizada através dos indices e parametros especificos descritos

no item referente a distribuicao.

Art. 14° - O acompanhamento dos indices sera mensal e sera exposto, em local

apropriado, de facil acesso dos funcionarios.

Da nao integracao:

Art. 15° - O pagamento desta participacdo nos resultados, conforme disposto na Lei
10.101 de 19/12/2000, ndo integrara a remuneragdo para quaisquer efeitos, bem
como nado se constituira base de incidéncia de quaisquer encargos trabalhistas ou

previdenciario. Igualmente ndo se aplica o principio de habitualidade.

Das ressalvas:

Art. 16° - Todos os itens acordados neste Programa de Participagdo nos Resultados
serdo passiveis de revisdo fora do prazo previsto neste acordo, nas seguintes
situacdes: a) Mudancas significativas que venham a ocorrer na Lei que regulamenta o

tema; b) Mudancas significativas na conjuntura econémica do pais.

Disposicoes Gerais

Art. 17° - Caso as Metas nao sejam atingidas, a distribuicdo ou nao de qualquer valor,

a titulo de resultados fica a cargo da direcdo da FUVATES.

E, por estarem de pleno acordo, firmam o presente acordo para todos os fins.

Lajeado, / /
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Comissao de empregados:

FUVATES

Como ja foi mencionado anteriormente, este acordo € uma proposta que
tem por objetivo mostrar que € possivel estabelecer um programa como este, no
entanto € preciso definir as metas de acordo com o histdrico da instituicdo, bem como
realizar simulacdes para verificar a viabilidade financeira e dimensionar metas

factiveis e viaveis tanto para a Univates como para seus funcionarios.

5. CONSIDERAGOES FINAIS

As reflexbes apresentadas neste trabalho nao pretendem ser
conclusivas, mas apenas indicar um caminho para a melhoria na satisfagcdo e
comprometimento das pessoas com o0s resultados da instituicdo, podendo

caracterizar-se como uma importante pratica na gestao de pessoas na Univates.

Vive-se um momento extremamente rico para a realizagcao de reflexdes
sobre a gestdo de pessoas. Abre-se um espago para novas proposi¢oes porque 0s
conceitos tradicionais de gestdo de pessoas ndo mais atendem as necessidades das
organizagbes e das pessoas, a0 mesmo tempo em que nao existem conceitos e

praticas consagradas para ocupar o espago que se abre.

O individuo, no trabalho, independente da posi¢do que ocupa na
organizagao, anseia atingir determinados objetivos, definidos em fungdo das suas
necessidades intrinsecas. Os objetivos organizacionais somente serao cumpridos, a
medida que a organizagdo oferegca condicbes para satisfagdo das necessidades

individuais dos seus servidores. Existe um certo consenso no sentido de que a
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organizagao que nao propiciar a seus membros condigdes para satisfacdo das suas

necessidades enfrentara problemas de motivacao.

Diante desta afirmacéo, julga-se necessario introduzir uma nova ordem
de pensar interdisciplinar e uma preocupacao com a ética para firmar propdsitos com
valores humanos. Todos os métodos convergem para a eficiéncia € ndo para a
cooperagao humana e, muito menos, para objetivos humanos. Por isso, o conflito
organizacional, objetivos das organizagdes versus objetivos individuais dos seus
participantes, merece um tratamento preventivo. Assim, torna-se indispensavel
conciliar e harmonizar as duas fungbes basicas da organizagao: a fungao econémica

e a fungao social, com a finalidade de garantir o equilibrio interno.

A atual pratica administrativa ndo aceita aplicar conceitos mecanicistas
e racionais que subtraem do trabalhador suas melhores qualidades individuais nem
padronizar seu comportamento refreando seu melhor potencial criativo. Cada pessoa
tem motivos diferentes para orientar seu comportamento na busca para satisfazer

seus desejos e caréncias internas.

O uso dos estimulos para se obter a satisfacdo dos funcionarios sao
essenciais para o éxito da organizagéo, ha necessidade de se colocar a pessoa em
movimento e liberar o seu potencial criativo. Para que as pessoas possam produzir
mais e melhor € necessario respeitar suas diferengas individuais, garantir a elas um
trabalho que lhes permita conciliar seus objetivos individuais com os objetivos

organizacionais.

O individuo, de forma normal, almeja assumir maior responsabilidade
pelo que faz, participar das decisdes sobre o que fazer, conquistar mais autonomia e
respeito por sua condicao profissional. E a organizacao € o ambiente onde ele tenta

obter a satisfacdo dessas necessidades.

A importancia deste trabalho esta nas contribuicbes que a implantagao
de um Programa de Participacdo nos Resultados pode trazer para aumentar a
qualidade e produtividade dos trabalhos realizados na Univates e, talvez, propiciar

uma vida no trabalho mais feliz e realizada.

Acredita-se que hoje, o mercado € quem dita a remuneragao paga de
acordo com os cargos que cada um ocupa, futuramente ndo tdo longe, quem
determinara o valor da remuneracdo sera a estratégia global da organizagao,

focada principalmente em resultados.
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E grande a dificuldade de se mudar a cultura das organizagdes. Muitas
sdo inovadoras e vao em busca da melhoria, qualidade e confiabilidade de seu
negocio. Outras, mantém uma postura mais conservadora, e para implantar uma
mudanca como a implantagcdo de um Programa de Participagdo nos Resultados,
precisam que os dados apresentados provem o retorno que a organizagao obteria

com implantagédo deste programa, caso contrario, nao teriam aprovagao do grupo.

Sem sombra de duvidas isso € importante, por isso, € necessario
analisar o custo/beneficio da implantacdo deste programa na Univates, realizando
calculos e simulagcdes para sua implantagdo, no entanto, vale destacar que a
organizagdao deve dar condi¢gdes de trabalho aos funcionarios e valoriza-los. Para
tanto, torna-se importante optar pela participacdo nos resultados, objetivando ter e

manter o funcionario satisfeito e competitivo dentro da instituicio.
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