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RESUMO

Na Ciéncia de Servigos, as pessoas, mais do que os produtos, representam a qualidade da
empresa aos olhos do consumidor. Com isso, ha a exigéncia de que os colaboradores sejam
dotados de habilidades e competéncias, 0 que demanda a capacitacdo deles por parte das
empresas e 0 consequente desafio de reter esses talentos. Como modo de recompensa-los e
motiva-los a melhorar seu desempenho, desenvolvem-se novas formas de remuneragdo, e
ganha espaco uma abordagem denominada remuneracdo estratégica. O objetivo desta
pesquisa € evidenciar praticas relevantes do sistema de remuneracdo adotado por uma
empresa de servicos, a luz da literatura da area e da opinido dos funcionarios. Para esta
pesquisa, um resgate da literatura sobre praticas de remuneracdo forma um quadro de
referéncia para o posterior Estudo de Caso exploratério em uma empresa publica do ramo de
servigos. Uma pesquisa documental apresenta as praticas de remuneracdo adotadas pela
empresa, e entrevistas abertas individuais com os colaboradores evidenciam a percepcao deles
a respeito dessas praticas. Uma analise comparativa entre as praticas da empresa e 0 quadro
de referéncia dado na literatura, e a apreciacdo da opinido dos entrevistados a respeito da sua
influéncia na intencdo de permanecer ou sair da empresa complementam o trabalho. Como
contribui¢cbes gerenciais, sdo oferecidas recomendacGes baseadas na literatura da area, para
que outras empresas de servicos como esta possam utilizar praticas de remuneracdo para a

valorizacédo de seus colaboradores e a consequente retencdo de seus talentos.
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1. INTRODUCAO

Diante da necessidade de as empresas serem mais competitivas, faz-se cada vez mais presente
a importancia de reter talentos, especialmente nas empresas de servi¢cos. No setor bancario,
por exemplo, em especial desde 1990, com o cenério de incerteza e instabilidade, houve
profundas transformacdes nos ambientes organizacionais dos bancos no Brasil (SALINAS;
MACADA; SANTOS, 1998). Em consequéncia, com a reestruturacdo do setor e a mudanca
das regras de sobrevivéncia e competi¢cdo, muitos bancos brasileiros aceleraram o0s processos
de modernizacdo, ajustando estruturas, reduzindo custos, introduzindo novas tecnologias,
oferecendo novos e sofisticados produtos e servigos, visando satisfazer plenamente as
necessidades de seus clientes e fazer frente & concorréncia.

Na Ciéncia de Servigos, as pessoas, mais do que os produtos, sdo a representacdo da
qualidade da empresa aos olhos do consumidor (PINHANEZ, 2009), o que gera a exigéncia
de que os seus colaboradores sejam dotados de novas habilidades e competéncias, o que
demanda a capacitacdo deles por parte das empresas e o consequente desafio de reter esses
talentos. Como forma de recompensar os funcionarios, motiva-los a serem mais produtivos e
melhorarem seu desempenho, sdo desenvolvidas novas formas de remuneracdo, e ganha
espaco uma abordagem moderna, denominada de Remuneracdo Estratégica (MINAMIDE,
2008).

Pesquisas referentes a modelos de remuneracdo praticados em organizagdes bancérias
permitem deduzir que a valorizag&o do trabalhador, assim como a sua satisfagdo no trabalho,
e a consequente decisdo de permanecer na empresa, estdo relacionadas com alguns aspectos
diretamente referentes & remuneracdo percebida como compensacdo pelo trabalho (TINE;
OLIVEIRA, 2004; BERNSTORFF, 2007; SANTOS; ODELIUS, 2005; CLARK, 2005; GINI,
2001; RIBEIRO, GUIMARAES; SOUZA, 2001). Pode-se dizer que temas atuais em pesquisas
na area de RH, como Gestdo de Talentos, Gestdo de Carreira e Avaliacdo de Desempenho,
entre outros assuntos que parecem estar na “moda”, estdo, de alguma forma, ligados aos
aspectos de remuneracao.

Nos bancos publicos verifica-se fortemente a saida de empregados contratados através de
CONCUrsos porgue passam em outro concurso. E o caso principalmente de empregados de nivel
médio que deixam o emprego para assumir um cargo de nivel superior noutro concurso. Por
iss0, nos bancos publicos, em geral a rotatividade de pessoal é alta entre os empregados de
nivel médio (DIEESE, 2009), com demissdo quase sempre a pedido do empregado (Sindicato
dos Bancarios de Porto Alegre, 2009). Sabe-se, ainda, que a remuneracao pode estar entre 0s
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fatores que influenciam a intencdo do empregado de permanecer na empresa. Trata-se entéo
de um tema relevante para as pesquisas na area, ja que se pretende aproximar a teoria da
pratica, além de ser, para as empresas, uma demanda persistente.

Diante desse contexto, emerge uma questdo de pesquisa: as praticas de remuneracdo
atualmente oferecidos estdo relacionadas com a intencdo do empregado de permanecer na
empresa (retencdo de talentos)? O objetivo desta pesquisa é investigar as praticas de
remuneracdo adotadas por uma empresa de servicos, e 0 que seus empregados pensam a
respeito na hora de decidir entre permanecer ou sair da empresa.

Este trabalho estd estruturado em secOes: uma revisdo da literatura sobre Retencdo de
Talentos, Rotatividade e Remuneracdo, incluindo exemplos de modelos de remuneracdo
adotados por bancos; uma apresentacdo dos procedimentos metodologicos adotados na
pesquisa, que incluem pesquisa documental e entrevistas abertas; a apresentacdo e analise dos
resultados, tanto provenientes da pesquisa documental (que apresenta as praticas de
remuneracdo adotadas pela empresa), como também os resultados provenientes das
entrevistas (que apresentam a opinido dos empregados a respeito de tais praticas); a analise e

discusséo dos resultados e as conclusdes da pesquisa realizada encerram o artigo.

2. RETENCAO DE TALENTOS, ROTATIVIDADE E REMUNERACAO

Esta secdo apresenta uma revisdo de conceitos da literatura sobre Retencdo de Talentos,
Rotatividade e Remuneragéo.

2.1 Retencéo de Talentos

O termo “talento” tem sido associado a algo de peso ou precioso e vincula-se a uma
habilidade inata ou adquirida, mas a literatura apresenta um uso relativamente recente da
terminologia “talento”, comum para nomear pessoas que se destacam em algum campo
artistico ou do saber (SARSUR; PEDROSA; SANT’ANNA, 2003). As organizacGes
procuram descobrir a melhor maneira de investir nas pessoas, as quais sdo os talentos
responsaveis, em Ultima instancia, pelo desenvolvimento de solugdes diferenciadas. Waldroop
e Butler (2004) ressaltam que a melhor maneira de a empresa ter vantagem competitiva é via
retencdo de funcionarios. E destacam o quanto é importante para as empresas permanecerem

competitivas na batalha por talentos, usando estratégias criativas e eficazes de retencéo.



Waldroop e Butler (2004) definem que retencdo refere-se a capacidade de uma empresa
de manter funcionarios talentosos, isto €, pessoas que ajudardo suas organizacOes a
permanecer competitiva em um mundo em rdpida mudanca. Os autores reforcam que a
retencdo de bons funcionarios € indiscutivelmente um dos ingredientes mais essenciais para o
sucesso na economia atual do conhecimento, pois sdo pessoas e ndo maquinas ou ativos
financeiros que adquirem, constréem e utilizam esse mesmo conhecimento de que as
empresas dependem para sobreviver e prosperar em tempos de mudancas aceleradas.

Os autores ressaltam que no cenario atual de intensa competicdo, a retengdo de talentos
representa uma importante arma para qualquer empresa, principalmente por trés razoes:
a crescente importancia do capital intelectual (traz vantagem competitiva para a empresa); 0
impacto da retencdo sobre a satisfacdo do cliente e sobre a lucratividade (em uma época em
gue cada cliente é levado em conta, uma empresa simplesmente ndo pode dar-se o luxo de
perder os funcionarios de alta qualidade que mantém aqueles clientes fiéis); e o custo
de rotatividade de um funcionério (que pode chegar a duas vezes seu salario anual).

Para Sarsur, Pedrosa e Sant’Anna (2003), observa-se uma preocupacao crescente com aspectos
como o ambiente organizacional, a acdo da lideranca, a qualidade de vida, a carreira, a
remuneragdo, os beneficios e o desenvolvimento. Os autores salientam que os beneficios
também constituem importante fator de atracdo e retencdo de funcionarios na empresa. A
questdo da qualidade de vida e do ambiente de trabalho tem sido alvo de preocupacéo atual
dos profissionais. A criacdo e a manutencdo de um ambiente de respeito e confianga séo
condigdes primordiais para se garantir a adesdo dos empregados, e portanto 0s gestores
devem ser orientados para ouvir seus colaboradores.

Para Waldroop e Butler (2004), as pessoas permanecem na empresa pelos seguintes motivos:
a) seguranga no trabalho; b)uma cultura que reconhece a importancia do equilibrio
trabalho/vida pessoal; c¢) reconhecimento pelo trabalho bem-feito; d) horario e/ou cédigo de
vestuario flexiveis; e) sentimento de fazer parte de algo; f) desejo de seguir uma tradicéo;
g) uma cultura corporativa alegre ou pelo menos compativel; h) orgulho da organizacéo;
i) chefe compativel; j) remuneracdo; K) afiliacdo; |I) trabalho significativo. Os autores
destacam que as pessoas deixam uma empresa por muitas e diferentes razbes, mas
principalmente quando uma ou mais das condigdes citadas anteriormente nao existe, ou existe
e é eliminada.

Para Waldroop e Butler (2004), quando ha um encolhimento da reserva de talentos, como
periodicamente acontece em varias industrias, a concorréncia torna-se mais acirrada. Para
aperfeicoar sua vantagem competitiva, uma empresa pode focar em trés areas principais:
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a) remuneracdo; b) beneficios e vantagens adicionais ndo monetarias; c¢) desenvolvimento
profissional. Os autores também dao dicas sobre como conseguir que as melhores pessoas
permanecam na empresa: a) Confiar na equipe; b) Criar ligacGes; c) Respeitar a
individualidade; d) Obter comprometimento; €) Dizer “Obrigado!”; f) Deixar que 0s outros
joguem; g) Descobrir 0 que € importante para os funcionarios individualmente; h) Pagar
salarios e beneficios competitivos; i) Oferecer oportunidades de desenvolvimento profissional.

Entende-se que, agindo assim, a empresa pode ter sucesso no controle da rotatividade.

2.2 Rotatividade

Por “rotatividade” (ou turnover), entende-se sair do emprego, deixar de ser membro da
organizacdo e de receber salario desta. Segundo Mobley (1992), em seu livro “Turnover:
causas, consequéncias e controle”, a saida de um empregado da organizacao tem influéncias
sobre a efetividade desta, incluindo consequéncias negativas como custos de substituicéo,
selecdo e treinamento, custos de demissdo, abalo nas estruturas sociais e de comunicacéo,
baixa na produtividade, evasdo de empregados de alto desempenho e menor satisfacdo entre
0s que ficam, pois este sofre com o abalo dos padrfes sociais e de comunicacdo, a perda dos
colegas funcionalmente valorizados, menor satisfagdo, aumento da carga de trabalho, menor
coesdo, e menor comprometimento durante o processo de substitui¢éo.

Para controle da rotatividade, sdo adotadas praticas de compensacdo, considerando equidade
interna, remuneracdo e desempenho e beneficios adicionais. A satisfacdo geral esta entre as
variaveis integrativas exigidas para a compreensao de situacfes especificas relacionadas ao
fendmeno. Para tanto, € necessario avaliar as aspiracdes e expecta¢des do individuo para seu
futuro profissional, suas expectativas de encontrar um cargo alternativo, intencGes de sair ou
ficar, estresse, etc. E importante que a organizacdo avalie como os seus funcionarios
percebem o conjunto de formas de compensacao da empresa em relacdo ao seu desempenho e
as suas pretensdes. Também € necessario planejamento e desenvolvimento de carreira, para
evitar que funcionérios se sintam desinformados e procurem outras op¢fes. O empregado
precisa perceber as oportunidades que a empresa oferece. Por isso, é preciso feedback
constante, recompensas, realocacdo de pessoal.

Para Mobley (1992), existem ainda mais fatores relacionados ao controle da provavel intencao
de saida do emprego. Segundo o autor, as condigdes que a empresa oferece para o trabalho
fornecem indicacgdes de como melhor gerenciar, podendo indicar meios de aperfeicoar-se para
que os empregados percebam vantagens de estarem na organizacdo, por exemplo: esquemas
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alternativos de trabalho, flexibilidade de horario, turnos rotativos, maior seguranca
transmitida pela empresa, melhores condicdes de trabalho.

A partir da integracdo destas variaveis varios modelos conceituais de turnover foram criados,
e facilitaram a compreenséo da rotatividade, auxiliando os gestores e pesquisadores a melhor
avaliar os determinantes do fenémeno. Mobley (1992) descreve um modelo que relaciona os
determinantes do turnover em quatro categorias: contexto econdmico, variaveis
organizacionais e individuais relacionandas ao trabalho e ndo relacionadas ao trabalho.

Por isto, Mobley (1992) enfatiza a importancia de avaliar as percepcOes, atitudes e
expectativas dos empregados quanto a satisfagdo com o cargo, expectativas quanto a futuros
papeis internos, alternativas externar a organizacdo, fatores extratrabalho e intencdes de
comportamento, se pretender ficar ou sair do emprego. Maneiras de verificar estes pontos
seriam entrevistas de desligamento e com ex-empregados, relatdrio pessoais e analises de
contingente, relacionando atitudes e custos e observando as consequéncias. Mobley (1992)
sugere que depois de coletar estas informagfes diagnostivas validas sobre as causas,
consequéncia e correlatos do turnover, é que a organizacdo pode elaborar estratégias efetivas
para seu controle e gerenciamento.

Segundo Chiavenato (1999), a rotatividade ndo é causa, mas efeito de algumas
variaveis externas e internas. As externas podem ser a oferta e a procura do mercado de RH, a
conjuntura econdmica, as oportunidades de empregos no mercado de trabalho etc. Dentre as
varidveis internas estdo a politica salarial, beneficios oferecidos pela organizacdo, estilo
gerencial, oportunidades de crescimento interno, desenho dos cargos, relacionamento
humano, condi¢es fisicas e psicoldgicas de trabalho. A cultura e a estrutura organizacional
s80 responsaveis por boa parte dessas variaveis internas.

Sob esta perspectiva, nota-se a importancia das politicas de Remuneracdo para uma efetiva
reducdo da rotatividade (turnover) e a consequente retencao dos talentos nas empresas.

2.3 Remuneragao

O termo “remuneracdo” pode ser entendido, segundo Dutra (2006), como a forma de
valorizacdo das pessoas pela empresa, e essas recompensas atendem expectativas e
necessidades pessoais, tais como: econémicas, crescimento pessoal e profissional, seguranca,
projecédo social, reconhecimento, possibilidade de expressar-se por seu trabalho, etc. Para
Hipdlito (2002), mais do que o poder de compra ou o padrdo de vida que o salario ou outras
formas de recompensa podem proporcionar, sua importancia estd atrelada a um valor
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simbolico, que representa quanto o individuo vale para a organizacdo. Por isso, as praticas de
recompensas devem estar proximas daquilo que a organizacdo valoriza e quer estimular em
seus profissionais, de modo a incentivar comportamentos e acdes que agreguem valor,
gerando equilibrio entre estrutura compensatdria e resultados obtidos pela organizacao.

Os autores da area lembram que as decisGes sobre a estruturagdo e o funcionamento da
sistematica de recompensas e seu gerenciamento no dia-a-dia organizacional constituem uma
das dimensbes criticas em Gestdo de Pessoas (FLANNERY, HOFRICHTER e PLATTEN,
2002; HIPOLITO, 2002; DUTRA, 2006; GIL, 2007). Flannery, Hofrichter e Platten (2002)
apresentam que um programa de remuneracdo bem feito, que esteja plena e adequadamente
alinhado com os valores e a cultura da empresa, faz maravilhas pela auto-estima e vontade de
aprender dos empregados, bem como pelo desempenho deles. Para Wood Jr. e Picarelli Filho
(2004), a tomada de decisdo para a flexibilizacdo da remuneracdo deve levar em consideracdo
os diversos tipos de remuneracdo e suas caracteristicas, pois 0 contexto organizacional de
cada empresa possui suas peculiaridades.

Para Albuquerque e Oliveira (2002, p. 2), “nos sistemas tradicionais, 0 tempo é reconhecido, e
nédo as contribui¢cbes dos empregados. Assim, o sistema ndo encoraja o desenvolvimento de
habilidades e competéncias”. Assim, novas medidas foram tomadas, mais coerentes com 0S
principios da administracdo moderna: remuneracdo por conhecimentos e habilidades;
remuneracdo por competéncias; broadbanding; remuneracdo variavel baseada em
desempenho; remuneracdo baseada em equipes; participacdo dos empregados na formulagéo
da politica salarial; criacdo de carreiras técnicas; e, troca de salarios por beneficios (GIL,
2007). Estes itens passaram a compor 0 que 0s autores denominam de Remuneragdo
Estratégica. A principal diferenca entre as abordagens Tradicional e Estratégica de
remuneracao estd no fato de que a primeira abordagem remunera a habilidade requerida e
prevista na descricdo de cargo, enquanto na remuneracdo estratégica a compensagdo esta
voltada para o nivel de habilidade da pessoa que desempenha o trabalho (BARRET, 1991).

A Remuneracdo Estratégica esta ligada a satisfacdo e motivacdo das pessoas em relacdo ao
seu trabalho. Sob o ponto de vista da empresa, esté ligada aos custos de producdo. Para Wood
Jr. e Picarelli Filho (2004), o sistema de remuneracéo estratégica tem sido muito explorado e
utilizado em outros paises, principalmente nos Estados Unidos, e tem servido de modelo e
estimulo para possivel utilizacdo intensa pelas empresas brasileiras. Os objetivos da
remuneracao estratégica na Gestdo de Pessoas, para Binotto (2001), envolvem a valorizacéo
dos talentos humanos nas empresas, a atragdo e a manutencdo de pessoas de alto potencial, a

criacdo de condigdes favoraveis a motivacédo individual e a mobilizagdo em torno das metas
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organizacionais, a possibilidade de crescimento funcional, e o desenvolvimento da empresa.
Uma das formas inovadoras de remuneragéo estratégica é a Remuneracgdo por Competéncias
ou Habilidades, que € determinada pela formacdo e capacitacdo do empregado, é paga em
fungdo do conhecimento ou de habilidades certificadas. Os aumentos salariais estdo
vinculados a um processo de certificacdo. Essa forma de remuneracdo desloca o foco de
atencdo da organizacgdo para o individuo, e ndo a funcao, o que promove o desenvolvimento
individual, e consequentemente valoriza fatores criticos para o sucesso de uma organizacgao: o
ser humano, a informacdo e o conhecimento (MINAMIDE, 2008).

Outra forma é a chamada Remuneracdo Variavel, um conjunto de diferentes formas de
recompensa que complementam a remuneracdo fixa, atrelando fatores como atitudes e
desempenho com o valor percebido. O desempenho individual pode ser recompensado por
incentivos e prémios, e o desempenho da equipe pode ser reconhecido por meio da
remuneracao por resultados. Os objetivos dessa forma de remuneracdo envolvem a criacdo de
vinculos entre o desempenho e a recompensa, além do compartilhamento dos resultados da
empresa e transformacao do custo fixo em variavel.

Flannery, Hofrichter e Platten (2002) recomendam que as empresas ndo abandonem
totalmente a abordagem tradicional, mas utilizem abordagens dindmicas, que misturem o
conhecimento sobre remuneragéo ja desenvolvido com as concepgfes mais recentes, devendo
manter-se alinhadas com os valores, cultura e metas estratégicas da empresa para ser eficaz.
Na Figura 1, sdo sintetizadas as abordagens tedricas aqui referidas, e sdo apresentadas as
classificacbes e alguns exemplos das diferentes formas de Remuneragdo em trés grandes
grupos, com base na visdo de Barbosa (2005), que propde uma classificagdo em Remuneracgéo

Tradicional, Remuneracédo Intermediaria e Remuneracdo Moderna.



Tradicional Intermediaria (Barbosa, 2005) Moderna {Barbosa, 2005)
{Barhosa, 2005) - Remuneragio varidwel - Comnpeténeias
- Cargns e - Patticipacio nos lucros e resultados - Capital humano
saléring - Mowas formatos de catreira - Capital intelectual
- Carreiras Kemuneracio Estratégica {Gil, 2007 Remuneracio Estratégica
Remuneracio - Remuneragio vanavel baseada em {Gil, 2007)
tradicional desempenho - Remuneracfio por conhecimentos e
(Barret, 1991) - Troca de salanos por beneficios hahilidades
- Hahilidade - Criagio de carreiras técnicas - Remuneracio por competéncias
exigida e Remuneragiio Variavel (Menezes, - Brogdbanding
prevista na 2008) - Remuneracfio baseada em equipes
descrigio de - Participacin Acionéria - Participacdo dos empregados na
cargo - Pa_ﬁ;icipa;;ﬁg nins Lactos fnrmula;ﬁn da ptllftil:a galarial
Remuneracio Remuneragiio variavel Remuneragiio por conhecimentos ou
tradicional {(Wood Jr. e Picarelli Filho, 2004) haseada em competéncia
{(Albuquerque e -participagdo aciondria {Martocchio, 1998)
Oliveira, 2002) Recompensas Alternativas - Remuneracio por habilidades e
- contrthuicdes (Hipolit,2002) cotnpeténcias
nio reconhecidas - Promociies Remuneracio por
Remmuneracio - participagdo em congressos e eventos, habilidades e conhecimentos
Fixa Remm[era[]:ﬁu YVariavel {Lawler III, 198!'5, 19:-[')
(Hipalito, 2002) (Hipaolito, 2002) - Remuneragio por habilidades e
- Balarin _ - Participag o nos lucros e resultados competéncias
3 BEH_EHUUS - Comussio sobre vendas Remuneragio por
(awlio- B - Participag o aciondria Competéncias ou Habilidades
alm_lernlta;an, Salarios Indiretos e Beneficios _ {Minamide, 2008)
assstencia {Wood Jr. e Picarelli Filho, 2004) - careira - certificacdo de
medica, etc.) - ambulatério na empresa; creche; - avaliagdo habilidades
Femuneracio empréstimos; assisténcia uridica; salarial - foco no
hasica ou aszsisténcia médico-hospitalar e - evolugdo mndrwiduo
funcional odontold gica; automdvel;, combustivel; salarial (ndn na fngio)
(Wood Jr.e auzilin-zanide; auzxilin-alimentacio; - treinamento - desenvolvimento
Picarelli Filho, previdéncia complementar; auxilio- - ser humano individual
2004 educagio; auxilio-farmacia; auzilio- - informagio - bloco de
- Planu:u_ de Cargos refeicin; check-up, complementacio de - conhecimento habilidades
& Sﬂmns gratificagdo de fnas;, compra facilitada Remuneragio por
3 dﬁs_m';ﬁ'l _ de produtos ou servipos; cooperativas; habilidades e competéncias
avahfau;_ﬁn e famas estacionamento; financiamentos; {Wood Jr. e Picarelli Filho, 2004)
salariais de wiomas; instrugdo de filhos; lazer, - remuneracio por habilidades
cargas seguros diversos, transporte. - remuneracio por competéncias

Figura 1 - Classificaces e Exemplos de Remuneracéo

2.4 Pesquisas sobre Modelos de Remuneracdo Adotados no Setor Bancério

Nesta se¢do, sdo apresentados brevemente alguns resultados de pesquisas sobre modelos de
remuneracao adotados no setor bancério.
Tiné e Oliveira (2004), em pesquisa realizada com os empregados de um banco nacional no
Estado de Pernambuco, a respeito do grau de satisfacdo com o sistema de remuneracao
variavel adotado pela empresa, verificaram que a maioria dos funcionérios estdo satisfeitos
com o valor da Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR), porém esta PLR, como Unico
veiculo da politica de remuneracdo variavel adotada pelo banco, ndo constitui fator de
satisfacdo e incentivo para o empregado realizar o seu trabalho. Os funcionarios sugerem
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melhorias nos critérios da PLR, além do pagamento de um percentual sobre as vendas
efetuadas de produtos de seguridade, previdéncia e capitalizacao.

Santos e Odelius (2005) ao pesquisar diferencas de percepcdo de justica organizacional entre
empregados de duas empresas estatais, ndo encontraram diferencas significativas entre os
empregados que recebem Remuneracdo Fixa e os que também recebem Remuneragdo
Variavel na forma de PLR, mas sim em relagéo a outras variaveis, como tempo de trabalho na
area e género. A medida que aumentam o tempo de trabalho e a experiéncia do empregado na
sua &rea de atuacdo, 0 mesmo sente que € justo receber maior retorno financeiro, e 0s homens
percebem mais justi¢a organizacional do que as mulheres. Os autores ressaltam que a justiga
organizacional € um construto complexo e de elevada relevancia para a gestdo de pessoas, de
modo especial para 0 processo de remuneracao.

J& Bernstorff (2007), ao estudar a satisfacdo no trabalho relacionada a organizagdo do trabalho
dos bancérios, percebeu que, pra o bancario estar satisfeito com o salério recebido, o saléario
em si € menos importante do que ele gostar do que faz e estar satisfeito com seu aprendizado
e seu crescimento profissional. Para Clark (2005), a subjetividade da satisfacdo com o salario
é mais significativa que a objetividade do salario, inclusive estando a seguranga no emprego
diretamente associada a satisfacdo com o aprendizado e o crescimento profissional.

Ribeiro, Guimarées e Souza (2001) realizaram pesquisa para avaliar 0 que pensam 0s gestores
da area negocial de uma Instituicdo Financeira Estatal, sobre remuneracdo por competéncias.
As analises dos autores demonstraram que os respondentes que estdo estudando e 0s que
ocupam cargos de geréncia apresentam expectativas mais positivas a respeito da remuneragéo
por competéncias. Segundo os autores as principais resisténcias dizem respeito a possibilidade
de a remuneracdo por competéncias provocar uma competicdo predatoria entre os gestores; de
haver uma sobrecarga de trabalho com avaliacdo e controles, e de gerar um clima de tensao,
competéncias exclusivas e frustracdo pelo ndo reconhecimento de competéncias humanas néo
essenciais. As expectativas que mais se destacaram foram aquelas que associam esse tipo de
remuneracdo com a possibilidade de ocorrer maior capacitacdo dos empregados, auto-
avaliacdo de conhecimentos e busca constante de aperfeicoamento, atualizacdo constante do
empregado, com a perspectiva de a organizacdo modernizar-se, de premiar o empenho e 0
desempenho do empregado, e de permitir o crescimento dos individuos pelos méritos
individuais. Os resultados permitiram aos autores sugerir que o banco, antes de implantar uma
politica de remuneracdo por competéncias, tome algumas precaucdes, tais como: analisar 0s
aspectos legais que dizem respeito a essa politica; identificar, com o envolvimento de atores
internos e externos, as competéncias essenciais da organizacdo, as quais servirdo de “norte”
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para a definicdo das competéncias humanas a serem consideradas para efeito de remuneracéo;
identificar as competéncias humanas e elaborar a metodologia de remuneracdo de forma
participativa; definir critérios e métodos de mensuracdo de competéncias que nao resultem em
controles paralelos e sobrecarga de trabalho.

A partir destas reflexdes, pretende-se analisar o sistema de remuneragdo de uma empresa,
levantando seus aspectos relacionados a valorizacdo do empregado e estabelecendo

comparacdo com o referencial teérico, além de ouvir as opinides dos proprios empregados.

3. METODO

A pesquisa utilizou o método estudo de caso por seu carater descritivo, de pesquisa qualitativa
aplicada de natureza exploratoria (KOCHE, 1997), para investigar um fendmeno
contemporaneo dentro de seu contexto da vida real, com interesse na anélise aprofundada em
um ambiente especifico (YIN, 2005).

O critério de selecdo da empresa do ramo de servigos, um banco de desenvolvimento, foi o
conhecimento das pesquisadoras a respeito da alta rotatividade de pessoal na empresa,
especialmente nos cargos de nivel médio preenchidos ha menos de trés anos, fato que
ocasiona diversas dificuldades para a gestdo como um todo. Outro critério foi a conveniéncia
da disponibilizacdo e do acesso aos documentos da organizacao oferecidos as pesquisadoras.
A pesquisa utilizou duas técnicas de coleta de dados: levantamento documental e entrevistas
semi-estruturadas. A perspectiva da empresa quanto as suas praticas de remuneragdo e sua
intencdo de retencdo de talentos foi identificada na consulta a quatro tipos de documentos
internos do banco. E a perspectiva dos empregados a respeito das praticas de remuneracédo da
empresa e sua relagdo com a intencdo dos empregados de permanecer ou sair do banco foi
identificada por meio das entrevistas com nove empregados de nivel médio deste banco.

A andlise dos resultados propGe uma comparacdo entre a estratégia remuneratdria dessa
empresa e aquilo que o construto tedrico define como seu objeto, e a aprecia¢do da opinido
dos empregados sobre a remuneracgéo e sua intencdo de permanecer ou sair do banco.

Pode-se caracterizar o corpo funcional da empresa com o seguinte perfil (Tabela 1):

Tabela 1 — Perfil do corpo funcional da organizacao pesquisada (Fonte: Documento RS2009)

Quanto ao género Quanto a instrucao Quanto a idade
Geréncias Geral 73% nivel superior 09% até 29 anos
81% homens 65% homens 24% nivel médio 30% de 30 a 39 anos
19% mulheres  35% mulheres 03% nivel fundamental 19% de 40 a 49 anos
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22% de 50 a 55 anos

20% mais de 55 anos

4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Nesta secdo, sdo apresentados os resultados do levantamento documental e das entrevistas
abertas com os empregados. Estes resultados sdo apresentados juntamente com a analise

comparativa entre a literatura, as praticas da empresa, e as opiniées dos empregados.

4.1 Praticas de Remuneracdo Adotadas pela Empresa

Os documentos e normativos internos da organizacdo aqui pesquisados sdo identificados
como: Manual do Funcionario (MF); Plano de Beneficios (PB); Relatorio Social 2009 (RS); e
Plano Estratégico de Gestdo (PE). Os documentos consultados apresentam aspectos do
sistema de remuneracdo adotado pela empresa pesquisada.

Em termos estratégicos, o documento PE relata que foi percebida a importdncia da
introversdo ideologica do conteddo do conceito de “missdo” da empresa no corpo funcional
da organizacdo como forma de promover maior identificacdo filosofica entre empregado e
empresa. Assim, a alta geréncia tem por norma sempre prestigiar os eventos promovidos pelo
departamento de Recursos Humanos, pois existe o entendimento de que “o tesouro da
organizacao sao os seus talentos humanos”.

De acordo com o documento MF, estdo entre as atribuicdes do departamento de Recursos
Humanos da empresa: Quadro de pessoal, Regulamento de pessoal, Folha de pagamento,
Beneficios, Recrutamento e selecdo, Treinamento e desenvolvimento, Avaliacdo de
desempenho e promoc¢édo, Programa de estagios, Passivo trabalhista, e Ginastica laboral. O
recrutamento para o pessoal de cargos de carreira é realizado mediante concurso publico, no
qual as habilidades exigidas para cada cargo estdo previstas na sua descri¢cdo em edital. H&
também estagiarios, contratados via convénio com o Centro de Integracdo Empresa-Escola
(CIEE), e algum pessoal de cargos de gabinete, que assessora a alta geréncia e é contratado
por sua indicacdo direta.

Conforme o documento MF, a politica salarial praticada pela organizacdo segue
rigorosamente as condigdes estabelecidas anualmente pela convencdo coletiva da categoria
dos bancarios no que diz respeito a reajuste salarial anual com reposicédo das perdas devidas a

inflacdo, e participacdo nos lucros e resultados anuais. Além disso, a empresa implementou a
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gratificacdo ordinaria no valor de um salario nominal por semestre, paga em parcelas mensais.
O pessoal a servico da organizacéo € regido pela Consolidacdo das Leis do Trabalho (CLT) e,
internamente, por regulamentos de pessoal, divulgados aos novos contratados e disponiveis na
rede de dados interna da empresa (intranet).

Os documentos PE e RS destacam que a empresa valoriza seus colaboradores, e uma das
formas de demonstrar essa intencdo é através da progressdo funcional em quadros de
carreira. Os funcionarios de cargos de carreira sdo avaliados semestralmente pela sua chefia
imediata, com o objetivo de, entre outros, fornecer subsidios ao processo de promog6es do
pessoal. Cada carreira esta organizada em niveis, e a progressao entre 0s niveis obedece a uma
sistematica de promogao por meérito e promocao por antiguidade. A promocao por merito, via
avaliacdes de desempenho, ocorre a cada dois anos, alternadamente com a promocao por
antiguidade, também a cada dois anos.

O plano de beneficios da empresa, descrito no documento PB, atende seus colaboradores e
dependentes, contemplando os programas de assisténcia a salde (conveniada ou de livre
escolha), assisténcia odontoldgica (também conveniada ou de livre escolha), assisténcia
infantil (auxilio-creche) e assisténcia alimentar (vale-refeicdo e vale-alimentacdo). Também é
subsidiado o vale-transporte para os funcionarios.

Segundo os documentos MF e RS, a empresa, buscando capacitar seus funcionarios, vem
investindo em cursos de aperfeicoamento, seminarios e palestras que preparam e qualificam
0 seu corpo funcional, pois entende ser este 0 seu maior patriménio. O plano de treinamento e
desenvolvimento visa a oportunizar o continuo desenvolvimento pessoal e profissional dos
funcionarios, oferecendo a capacitacdo técnica e o desenvolvimento das competéncias
comportamentais necessarias a realizacdo de suas atividades profissionais.

Na &rea da salde, os documentos PB e MF registram que a empresa dispde de um
ambulatorio médico, cujas atribuicGes incluem prestar servigos médicos ambulatoriais aos
funcionarios, promover campanhas de prevencdo a doencas; realizar pericias médicas;
acompanhar o controle de auséncias ao trabalho motivadas por questdes de saude; realizar
exames médicos admissionais, periodicos, demissionais, de retorno ao trabalho, e de mudanca
de fungdo. No departamento de Recursos Humanos, uma psicéloga contratada pela empresa é
responsavel pelo treinamento dos funcionarios e pelo desenvolvimento de pessoal, além de
prestar servico de aconselhamento.

A ginastica laboral é uma atividade desenvolvida com o objetivo de prevenir doencas
osteomusculares relacionadas ao trabalho, corrigir vicios posturais, considerando a saude

ocupacional, reduzir indices de estresse e fadiga, e oportunizar maior integracdo entre 0s
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funcionarios. O principal objetivo da empresa com esse programa, segundo 0s documentos
PB e RS, e “sensibilizar o colaborador, valorizando-o como ser humano integrado ao seu
ambiente de trabalho e proporcionando-lhe bem-estar fisico e mental”.

O instituto de seguridade social da empresa é uma entidade fechada de previdéncia
complementar, com fins previdenciarios e assistenciais aos seus funcionarios, segundo 0s
documentos MF e PB. E o fundo de pensdo dos empregados da organizacéo, responsavel pelo
pagamento de beneficios complementares de aposentadorias e pensdes, além de eventuais
empréstimos aos participantes, de modo a permitir a manutencdo de um padrdo de vida
semelhante ao conquistado ao longo do periodo laboral.

As associacbes de funciondrios da empresa sdo agremiagdes culturais, desportivas,
representativas e assistenciais, e procuram atender as mais diversas expectativas de seus
associados, conforme os documentos PB e MF. Disponibilizam ao corpo funcional da
empresa e a seus familiares uma ampla estrutura, que vai desde a lancheria nas dependéncias
da empresa, passando pelas sedes campestres, e programacdo de lazer social, esportivo e
cultural, além de convénios nas areas de salde, beleza e entretenimento.

Conforme o documento MF, € concedida licenga remunerada de cinco dias Uteis por ano, a
titulo de prémio-assiduidade, aos funcionarios que, durante cada periodo de doze meses, ndo
tenham nenhuma falta ndo justificada. A alta geréncia pode conceder, por até dois anos,
prorrogaveis por mais dois, licenca (ndo-remunerada) para tratamento de interesses
particulares, a funcionarios com, no minimo, dois anos de efetivo servi¢o na empresa.

Os documentos PB e MF relatam que as sedes da organizacdo contam com centros de
informacdes (bibliotecas), que tém na intranet da empresa a opc¢ao de pesquisa aos titulos do
acervo focado nas areas de Economia, Administracdo, Contabilidade, Direito, e Negdcios, e
se destina a fornecer apoio de pesquisa as atividades da empresa. Além disso, foi conquistada
pela empresa a implantacdo de um posto de um banco comercial no proprio local de trabalho,
0 que representa uma grande facilidade e uma conveniéncia para os funcionarios.

O documento RS destaca que a empresa e seu corpo funcional demonstram o potencial do
trabalho em grupo por meio de parcerias com instituicGes publicas e privadas, além de ONGs,
realizando seminarios, feiras, festival de musica, palestras, e engajando-se em campanhas e
atividades de cunho social.

Verificou-se a partir dos documentos PE e MF gque a empresa mantém um Plano de Cargos e
Salérios, que configura a remuneracgdo basica tradicional do funcionario, e define a politica de
promogOes praticada pela empresa, com incentivos salariais na forma de participagdo nos
lucros, e promogdo por mérito ou tempo de servico. Conforme o documento MF, além da
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remuneracdo tradicional, a empresa oferece todos os beneficios legais, como férias, décimo
terceiro salario, aposentadoria, seguro de acidentes de trabalho, auxilio-doenca, salario-
familia, salario-maternidade, auxilio-creche, gratificacdo ordinaria, reajuste salarial anual,
participagdo nos lucros e resultados, progressao funcional por antiguidade e por mérito.

O mesmo documento MF registra que a empresa também concede outros beneficios, como
vale-refeicdo, vale-alimentacdo, vale-transporte, plano de previdéncia complementar,
empréstimos aos funcionarios (por meio do fundo de pensdo e previdéncia complementar),
prémio-assiduidade, licenga para tratamento de interesses particulares, assisténcia a salude e
assisténcia odontoldgica.

Alguns beneficios oferecidos identificados no documento MF sdo monetarios, ou seja,
concedidos em dinheiro, e muitos outros sdo ndo-monetarios, oferecidos na forma de servicos
ou facilidades, tais como ambulatério médico, servigo de psicologia, ginastica laboral,
lancheria, agéncia bancéria, biblioteca, sala de jogos (&rea de lazer) na prépria sede da
empresa; associacdo de funcionarios, atividades comunitarias (responsabilidade social), além
de prémios (concurso de fotografias para calendario e agenda anuais), homenagens aos
funcionérios antigos, e um plano de treinamento e qualificacdo focado nas necessidades e
interesses dos proprios colaboradores.

Segundo os documentos PE e RS, estd em periodo de adogao o horario flexivel com controle
de presencas ao trabalho, pelo qual as seis horas diarias de trabalho podem ser cumpridas no
horéario-padrédo, porém com flexibilidade de 30 minutos para entrada, saida e intervalo, e com

eventual compensacdo semanal, quando necessario.

4.2 Comparacao entre a Literatura e as Praticas de Remuneracdo Adotadas pela Empresa

A anélise comparativa de resultados visou identificar convergéncias e divergéncias entre
aspectos de remuneracdo referenciados na literatura e aspectos relatados nos documentos
internos da empresa pesquisada. As convergéncias sdo resumidas na Figura 2.

ID  Evidéncia identificada nos dados coletados Categoria elencada na literatura

- alta geréncia prestigia eventos do departamento de RH.

PE | . A » | Intencdo de valorizacdo do trabalhador.
- 0 tesouro da organizacao sdo os seus talentos humanos”.
- pessoal regido pela Consolidagéo das Leis do Trabalho -
(CLT) e, internamente, por regulamentos de pessoal. AbordagemNtrad_lmona_I (!3 _arbosa, 2005),

MF L . Remuneragdo Fixa (Hipdlito, 2002),
- atribuigBes do departamento de RH: Quadro de pessoal, bz . . .

Remuneracdo béasica ou funcional (WoodJr, Picarelli F, 2004)

Regulamento de pessoal, Folha de pagamento.
) atrlt_)uugoes do depto. de RH: Recrut~amento e selegdo, Remuneragdo tradicional (Albuquergue e Oliveira, 2002),
Auvaliacdo de desempenho e promogéo. « g

MF . . e Remuneragdo tradicional (Barret, 1991),
- recrutamento realizado mediante concurso publico, com Remuneracio bésica ou funcional (Wooddr, Picarelli F, 2004)
as habilidades exigidas pelos cargos descritas no edital. G ' '

MF | - atribuicBes do departamento de RH: Ginéstica laboral, Remuneragdo Fixa (Hipolito, 2002),
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Treinamento e desenvolvimento, Beneficios.
- politica salarial segue convengdo coletiva quanto a reajuste

Saléarios Indiretos e Beneficios (WoodJr, Picarelli F, 2004)
Abordagem Tradicional (Barbosa, 2005),

MF salarial anual, reposico da inflagdo, e gratificacdo. Remuneragdo Fixa (Hipdlito, 2002)

ME ~ politica salarial segue convencao coletiva dos bancarios Abordagem Intermediaria (Barbosa, 2005), Remuneracéo
quanto a participacéo nos lucros e resultados anuais. Varidvel (Menezes, 2008; Hipolito, 2002)

PE | -*“aempresa valoriza seus colaboradores”. Intenc&o de valorizacdo do trabalhador.

PE | - progressdo funcional em quadros de carreira, em niveis. Tradicional (Barbosa, 2005, Albuquergue e Oliveira, 2002),

RS | - obedece a sistematica de promogao [...] por antiguidade. Remuneracdo bésica ou funcional (WoodJr, Picarelli F, 2004)

PE - chefia imediata avalia colaboradores semestralmente. Remuneracdo Estratégica (Gil, 2007),

RS progressédo funcional em quadros de carreira, em niveis. Abordagens Tradicional e Intermediaria (Barbosa, 2005),
- obedece a uma sistematica de promogao [...] por mérito Remuneragdo basica ou funcional (WoodJr, Picarelli F, 2004)

PB | plano de beneficios: vale-refeicdo, vale-alimentacdo, vale- | Remuneracdo Fixa (Hipolito, 2002),
transporte, auxilio-creche, assisténcia a salide, odontolégica. | Salarios Indiretos e Beneficios (WoodJr, Picarelli F, 2004)
- “A empresa busca capacitar seus funcionarios investindo

RS | em cursos de aperfeicoamento que qualificam o seu corpo | Intencdo de valorizacéo do trabalhador.
funcional, pois entende ser este 0 seu maior patrimonio.”

MF | - plano de treinamento e desenvolvimento para o continuo | Intengao de valorizac&o do trabalhador.

RS | desenvolvimento pessoal e profissional dos funcionarios. Desenvolvimento individual (Minamide, 2008)

PB | -haginastica laboral e ambulatdrio médico na empresa. Remuneragdo Fixa (Hipolito, 2002),

MF | - uma psicdloga presta servico de aconselhamento. Salérios Indiretos e Beneficios (WoodJr, Picarelli F, 2004)

ME ~ entidade fechada de previdéncia complementar.

PB fundo de pensdo oferece empréstimos aos participantes. Salérios Indiretos e Beneficios (WoodJr, Picarelli F, 2004)
- contribuicdo acompanhada pela empresa, paritariamente.

MF I 3550ClaGoes de funf: onarlos oferecem programagao em Salérios Indiretos e Beneficios (WoodJr, Picarelli F, 2004)

lazer, além de convénios para descontos

MF |~ :!cenga prem_m—asadwdadg de cinco d|a§ ute_|s porano. Salérios Indiretos e Beneficios (WoodJr, Picarelli F, 2004)
- licenca para interesses particulares de até dois anos.

PB | - centros de informag@es (bibliotecas) na sede da empresa. L . - . .

MF | - posto de um banco comercial no préprio local de trabalho. Salarios Indiretos e Beneficios (Woodlr, Picarelli F, 2004)

2 - engajarrlento institucional em atmglades dg cunho soma[. Recompensas Altemativas (Hipdlito, 2002),
- promogao de concurso de fotografias para ilustrar material Salérios Indiretos e Benefici ar Picarelli E. 2004
da empresa, com prémios aos funcionarios vencedores. alarios Indiretos e Beneficios (Wood, Picarelli F )

PE | - empresa esta adotando horario flexivel de seis horas. Intenc&o de valorizacdo do trabalhador.

PE | C pesquisa/avaliagdo do grau de satisfacdo de funcionarios.

ME |~ possibilidade de os colaboradores alterarem sua lotacdo Foco no individuo (ndo na fungéo) (Minamide, 2008)

em setores, para maior satisfagdo e mais produtividade.

Figura 2 — Préticas de Remuneracdo da Empresa Convergentes com a Literatura

Verificou-se que a empresa contempla todas as praticas citadas na literatura como de
abordagem Tradicional (Barbosa, 2005; Barret, 1991; Albuquerque e Oliveira, 2002), Fixa
(Hipdlito, 2002), Basica ou Funcional (Wood Jr. e Picarelli Filho, 2004). Quanto a esse nivel
béasico, a empresa tem convergéncia total com o construto teorico.

Em relagdo & abordagem de remuneracdo Intermediéria (Barbosa, 2005), verificou-se que a
empresa oferece os principais elementos de remuneracdo que caracterizam essa abordagem,
mas nem todos. Sob o aspecto de Beneficios, ou Salarios Indiretos (Wood Jr. e Picarelli Filho,
2004), considerados como Remuneracdo Fixa e Recompensas Alternativas (Hipolito, 2002),
foi identificado que a empresa oferece uma numerosa e variada gama dessas facilidades.
Infere-se que o objetivo estratégico dessa fartura de beneficios oferecidos esteja em
consonancia com o aspecto de Troca de salario por beneficios elencado pela Remuneracao

Estratégica (Gil, 2007), devido ao seu menor custo para a empresa e seu valor simbolico para
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os trabalhadores.

Ainda no ambito da abordagem Intermediaria de remuneracdo, verificou-se que a empresa
oferece Participacdo nos Lucros e Resultados, um aspecto da Remuneracdo Variavel
(Menezes, 2008; Hipolito, 2002; Wood Jr. e Picarelli Filho, 2004). A empresa ndo oferece um
aspecto da Remuneracdo Variavel, a Participacdo Aciondria, pelo fato de ndo ser uma
empresa de capital aberto. Também néo oferece Comissdes sobre Vendas (no caso, sobre os
financiamentos contratados), outro aspecto da Remuneracdo Variavel (Hipdlito, 2002), que
ndo teria impedimentos legais para ser contemplado. Também néo oferece Novos formatos de
carreira (Barbosa, 2005) nem a Criacdo de carreiras técnicas (Gil, 2007), aspectos que
comporiam o conjunto da abordagem Intermediaria ou Estratégica de Remuneracao.

A anélise comparativa verificou que a organizacdo pesquisada oferece todos os aspectos de
remuneracdo da abordagem Tradicional, além de oferecer uma grande quantidade e
variedade de aspectos da abordagem Intermediéria, embora ndo na sua totalidade. Além disso,
apesar de a organizacdo pesquisada apresentar, em sua documentacdo interna consultada,
diversos registros que evidenciam intencdo de valorizacdo do trabalhador como um dos
principais objetivos estratégicos da organizacao, foi verificado que a empresa oferece somente
uma quantidade e uma variedade bastante limitadas no que se refere a aspectos de
remuneracao da abordagem Moderna.

Segundo o referencial tedrico, essa é a abordagem com foco mais voltado para o
desenvolvimento do individuo, sendo a sua adogdo a mais recomendavel para alinhar o
sistema de remuneracdo aos objetivos estratégicos declarados da empresa de valorizacdo do
trabalhador. O estranhamento da descoberta da pesquisa se da porque justamente dessa

abordagem é que sdo oferecidos menos aspectos de remuneracdo pela organizacdo pesquisada.

4.3 Opinido dos Empregados sobre as Praticas de Remuneracdo Adotadas pela Empresa

Constatado esse descompasso entre a intencdo de valorizacao do funcionario para retencao de
talentos declarada pela empresa, procedeu-se uma segunda etapa da pesquisa. Ouviu-se a
opinido de nove empregados de nivel médio desse banco a respeito das praticas de
remuneracdo da empresa e a intencdo deles de permanecer ou sair do banco. O critério de
selecdo dos entrevistados incluiu todos os empregados de nivel médio do Unico setor do banco
(controle financeiro) que permitiu as pesquisadoras a realizacdo das entrevistas. Uma

caracterizagdo dos entrevistados pode ser dada na Figura 3:
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. . Tempo de
ID | Idade | Sexo | Filhos | Escolaridade Em;)resa
E1l| 50 F 1 Superior 28 anos
E2| 33 F 2 2 Superior 8 anos
E3| 51 F 2 Superior 30 anos
E4| 54 F 1 Superior 28 anos
E5| 31 M 0 Superior 1 anos
E6 | 54 M 2 Superior 28 anos
E7 29 F 1 Mestrado 3 anos
E8 | 48 M 2 Superior Inc 30 anos
E9| 30 F 0 Superior 2 anos

Figura 3 Perfil dos entrevistados

A questdo aberta proposta aos entrevistados solicitou-lhes que falassem livremente sobre o
que acham da remuneracéo oferecida pelo banco, incluindo pedidos de horas-extras, e sobre a
intencdo (a sua propria e a dos colegas) de permanecer na empresa ou sair dela.

Apesar de todos os entrevistados ressaltarem aspectos positivos em relacdo ao trabalho, e
considerarem o banco um bom lugar para se trabalhar, é consenso entre estes empregados que
a intencdo de sair é por causa do salario, principalmente, porque todos tém formacao superior.
Todos mencionaram a questdo da remunera¢do como 0 motivo para 0s que pretendem sair do
banco. Isto, somente ndo se verificou entre 0s com mais tempo de banco, pois estes estdo
esperando para se aposentar, entretanto, destacaram este aspecto claramente entre os colegas

mais jovens, como pode ser visto nas falas abaixo:

Tem trés coisas que nunca falharam aqui, salario férias, para marcar é sempre
tranqlilo, e, o horario, s6 fica mais tempo quem quer. Mesmo assim, 0s mais novos
vao sair! Estdo buscando salario melhor. (E1)

Eu acho assim, sendo sincero, que 0s novos, ndo tem o objetivo de seguir a carreira
no banco, que o banco ¢ um trampolim pra um outro concurso, que remunera
melhor, acho que sdo poucos 0s novos concursados que realmente pretendem fazer
carreira no banco. Acho que somente os do concurso de nivel superior Agora assim
acho que isso é mais forte, ndo que ndo vistam a camiseta, mas que nao tem intengéo
de ficar. (E6)

Eu gosto de trabalhar aqui por causa do ambiente e do trabalho junto, satisfeita por
esse lado, mas ainda vou buscar, ainda ndo to plenamente satisfeita, por que também
quero um salario melhor, entdo eu vou procurar melhorar, mas fico satisfeita porque
eu gosto do ambiente, gosto dos colegas, gosto do trabalho. (E7)

Ressalta-se que, apesar da remuneracdo destes empregados de nivel médio estar compativel
com a remuneracdo paga no setor para empregados de nivel médio, todos estes empregados
tém nivel superior de formacdo, o que os torna ainda mais valiosos para a empresa.
Colaborando com Waldroop e Butler (2004) e Mobley (1992) ficou claro que a empresa
também est& preocupada com o custo relacionado com a saida destes empregados mais novos,
que normalmente saem quando estdo experientes, em media com 3 anos de contrato de
trabalho.
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Sarsur, Pedrosa e Sant’Anna (2003) ressaltam que tempos recentes, as pessoas tém
sido atraidas por situac6es profissionais ou de trabalho que lhes permitam maior autonomia e
liberdade. Os autores apresentam que a gestdo dos talentos concentra-se basicamente em torno
das préaticas de identificacdo e de retengdo. No entanto, observa-se uma preocupacao
crescente em aspectos como o ambiente organizacional, a acdo da lideranca e o papel das
empresas na qualidade de vida, alem de contedos como a carreira, remuneracao, beneficios
e desenvolvimento.

Os aspectos do trabalho destacados pelos empregados parecem colaborar neste sentido,
principalmente o ambiente de trabalho. No entanto, a remuneragdo acaba sendo o0 que
sobressai na hora de decidir entre ficar na empresa ou sair dela. Alguns empregados até
salientaram aspectos da vida pessoal que, segundo eles, interferem na intencdo de procurar
outro emprego. Entretanto, todos destacaram que a remunerac¢ao pesa mais na hora de decidir,

como pode ser visto a seguir:

Eu acho que pesa a familia, mas eu acho que a remuneracdo pesa mais,
principalmente agente que € auxiliar, tem uma faixa salarial ndo tdo alta, né? Nao
tdo alta, ndo, baixa. (E8)

Eu peso, depende do momento da vida, mas remuneragdo no meu caso, pesa
bastante. (E6)

Acho que no geral as pessoas vao pela remuneracéo. (E3)
Remuneragéo pesa muito. (E4)
Acho que remuneracdo, a parte de remuneracdo pesa muito. (E2)

Depende de muitos fatores, eu acho, em geral é pelo salario, mas quem tem filhos
acho que é diferente, eu hoje optaria pelo trabalho, pelo dinheiro. (E9)

Estas falas colaboram com Mobley (1992) que aponta as praticas de compensacao,
considerando equidade interna, remuneracdo e desempenho e beneficios adicionais, como
fatores importantes de rotatividade nas empresas. Segundo o autor, € importante que a
organizacdo avalie como os seus funcionarios percebem o conjunto de formas de
compensacao da empresa relativo a seu desempenho e suas pretensées. Também é necessario
planejamento e desenvolvimento de carreira, evitando que funcionarios se sintam
desinformados e procurem outras opcdes, portanto é preciso feedback constante, recompensar
adequadamente e realocar as pessoas quando necessario. O empregado precisa perceber as
oportunidades que existem na empresa, sendo se sentirdo motivados a procura-las fora dela.

Alguns entrevistados abordaram a questdo das solicitacGes de horas-extras como exemplo de
como a remuneragdo “pesa” na hora de decidir entre abrir mdo de outros aspectos da vida

pessoal e mais trabalho:
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Quando me pediam pra fazer duas horas a mais eu gostava por causa da
remuneracao, posso da mais pros meus filhos. (E3)

As pessoas que eu conheco acho que pensam parecido comigo, vestem a camiseta.
Vem fim de semana, feriado, se precisar, acho que a maioria é assim. N&o sei te
dizer se a remuneracdo pesa, mas acho que sim. (E4)

[...] Remuneragéo pesa, mas ndo deveria, acho que tem que ter um equilibrio entre
vida pessoal e profissional, se ndo tiver um dia vai estourar um dos lados, aquele
lado que ta sendo deixado de lado, e ndo ¢ fazer hora adicional que vai resolver isso,
que vai mudar a satisfacdo com meu trabalho. (E5)

Pode-se perceber que, na opinido dos empregados, fica evidente o quanto é relevante a
questdo da remuneracdo na intencdo de permanecer na empresa e até mesmo de se
comprometer mais com ela. Algumas falas também demonstraram que ndo é somente a
remuneracdo que faz os empregados ficarem. Isto pode fornecer algumas pistas para que o
banco acerte nos aspectos que precisara desenvolver para reter seus talentos. Sdo exemplos,
questdes que o0s proprios empregados levantaram, como estresse no trabalho,
desenvolvimento pessoal e profissional, respeito aos interesses pessoais, ambiente de trabalho,

flexibilidade de horario e acessibilidade das chefias.

Eu sei de gente que s6 ndo faz mais horas extras porque tem aula. (E1)

Eu procuro, até foi o que aconteceu, ele veio me pergunta, tu pode faze hora extra? E
eu ta, no outro dia ele disse, tu vai fazer 2 horas, todo dia, durante uns trés meses. Ai
ja mudou de figura, pra mim ia ser sé de vez em quando, quando precisasse. Eu vim
algumas vezes, e falei, eu tenho mais o que faze, eu entrei no banco porque, por
causa do horério e ndo s6 por causa do salério, e tem 0 nené também. N&o precisei
mais vim de manha! Gracas a Deus! Eu to trabalhando num banco que o trabalho é 6
horas, se fosse 8 eu nem taria pensando nisso, entdo minhas horas de folga, eu
gostaria de utilizar como folga. Compensacéo financeira pra mim é pequena perto do
que eu posso fazer nessas horas, ainda mais agora que eu tenho o guri pequeno.
Antes até ndo tinha problema, eu tava em casa ndo tinha nada pra fazer, ah! Vou
trabalhar! Agora minha vida mudou um pouco, meu filho é mais importante. O que
que adianta eu vim mais cedo e me estressa em dobro? (E2)

Meu filho é minha prioridade hoje, acho ele muito pequeno ainda, pra deixa nas
maos, na educacdo de outras pessoas. Minha prioridade de manha é com ele.
Também aqui agente consegue tirar férias quando quer, negocia, tem 0s prémios,
tem flexibilidade, sair mais cedo se precisar, vir de manha se precisar. Tem que ver
0s compromissos das pessoas, eu hoje me importaria de trabalhar mais. O problema
€ que os novos normalmente ndo querem ficar no banco, por causa do salario, eu
gosto daqui, eu vejo como uma familia, adoro trabalhar aqui e isso € uma coisa
muito boa, vai ser dificil sair, por que tem compensar isso também, ndo é sé salario,
tem pessoas que ddo valor s6 pro dinheiro, mas eu ndo, é o ambiente, é o horério, é
minha familia que ta em jogo, que meu chefe entende as coisas, eu posso conversar,
posso contar, isso conta pra mim pra sair daqui, claro, eu quero salario melhor, mas
tem que pesar tudo isso. (E7)

Dutra (2001) afirma que a maneira como as organizacOes efetuam a gestdo de pessoas
vem passando por grandes transformagdes em todo o mundo. Essa mudanga é causada por
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grandes alteracdes na organizacdo do trabalho, no relacionamento entre as organizacgdes e
pessoas e no modo pelo qual as pessoas encaram sua relacdo com o trabalho. E isso vai nédo se
dar através de um discurso preparado sobre os objetivos sociais ou a importancia da empresa,
nem pelo cooptacdo com salérios e beneficios, mas, pelo atendimento de suas expectativas e
necessidades. O autor afirma que as empresas tém, em geral, grande dificuldade em definir
com clareza o que esperam das pessoas, e dificuldade ainda maior para definir os horizontes
profissionais que podem oferecer. O grande desafio que o contexto atual e futuro impGe a
empresa € o de criar condi¢bes para que as pessoas possam atender suas expectativas de
desenvolvimento, realizacdo e reconhecimento.

Dutra (2006) apresenta a movimentacdo de pessoas como elemento crucial para a
gestdo estratégica de pessoas nos dias de hoje. Sob esta perspectiva, é essencial pensar a
pessoa em toda a sua trajetdria na empresa. Por isso, segundo o autor, ndo se pode desvincular
0s processos de movimentacéo, desenvolvimento e valorizagdo, e sim pensé-los como parte
de um todo em que cada uma transforma profundamente a outra. Enfim, o equilibrio entre
esses processos é fundamental para uma gestdo de pessoas que patrocine ao mesmo tempo o
desenvolvimento da empresa/negocio e das pessoas, direta ou indiretamente envolvidas. Sob
esta perspectiva, nota-se a importancia das politicas de remuneracdo para uma efetiva

valorizacdo dos talentos nas organizacoes.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Administrar a remuneracao é, provavelmente, tema mais complexo nas empresas hoje em dia,
como também mostra a literatura sobre modelos de remuneracdo adotados nas organizacoes.
Quando se trata de empresa de servicos, esta questdo se torna ainda mais relevante, pois nas
relacbes de servico as habilidades das pessoas sdo ainda mais essenciais e devem ser
recompensadas a altura para que se possa reter estes talentos.

Este trabalho teve como base esta problematica. Inicialmente, a analise comparativa entre o
quadro tedrico da literatura da area e o sistema de remuneragdo empregado na empresa
pesquisada evidenciou préaticas congruentes com as recomendadas e também aquelas que nao
sdo oferecidas pela organizacdo em estudo.

A literatura propGe a adocdo da remuneracdo estratégica, mas foi possivel observar um
desenvolvimento diferente na realidade pratica da empresa pesquisada, pois ela enuncia
objetivos estratégicos de valorizagdo do trabalhador, mas oferece apenas aspectos de
remuneracao classificados na literatura como de abordagem tradicional e intermediéria.
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Assim, parece possivel afirmar que a empresa objetiva a valorizacdo dos trabalhadores e a
retencdo de seus talentos praticando um sistema de remuneracdo basica, complementado por
diversos beneficios. Desta maneira, apesar dos empregados reconhecerem tais beneficios
como importantes, no dia-a-dia 0 que sobressai é que eles ndo estdo sendo remunerados por
suas habilidades e conhecimentos, 0 que 0s motiva a procurar outras oportunidades, ndo
encontradas na empresa. Uma das formas é a remunerag@o por competéncias, mas acredita-se
ainda mais relevante que os empregados sejam valorizados pelo que sabem, oferecendo-lhes
oportunidades de desenvolvimento profissional. Um exemplo, seria direcionar os empregados
para as areas acreditem ter maior afinidade, para isto é preciso ouvir as pessoas.

Para uma empresa poder implementar remuneracdo estratégica, sabe-se da necessidade de se
ter setores da empresa bem integrados, alinhados com os objetivos estratégicos da empresa.
Estes aspectos ainda nédo se verificam na empresa pesquisada. Um remuneragdo realmente
estratégica, talvez fosse uma fase para o futuro nesta empresa. Além disso, este tipo de
iniciativa deve contar com o apoio da alta geréncia, ter critérios muito transparentes e, de
preferéncia, contar com a participacdo dos empregados na sua formulagéo.

Neste banco publico, atualmente, muitos dos empregados contratados através de concursos,
especialmente de nivel médio, deixaram 0s seus empregos porque passaram em algum
concurso melhor, saindo do banco para assumir uma vaga de nivel superior em outra empresa.
Este é um problema comum nos bancos publicos, onde em geral a rotatividade de pessoal é
alta entre os empregados de nivel médio, pelas razbes mencionadas nas entrevistas.

Algumas falas evidenciam a importancia de diferentes fatores como o ambiente, o trabalho, os
colegas, o horario, na decisdo de permanecer na empresa ou ndo, ao passo que outras falas
evidenciam o “peso” da remuneracdo na decisdo de sair da empresa em busca de outra vaga
em que a remuneracgéo seja melhor.

De uma forma ou de outra, 0s resultados obtidos ao ouvir a opinido dos empregados permitem
dizer que a remuneracéo, de fato, pode estar entre os fatores que influenciam a permanéncia
do empregado na empresa, ou seja, a “retencdo dos talentos”, que tanto afeta a
competitividade das empresas, especialmente as de servicos.

Uma das contribuicGes desta pesquisa, pela caracteristica propria do método utilizado, de
estudo em profundidade deste caso selecionado (YIN, 2005), € a associacdo do conhecimento
académico sobre remuneracdo com a realidade empresarial, mostrando praticas de
remuneracao, comparadas com as referidas na literatura, e com a opinido dos empregados.
Sob a Gtica das atuais abordagens teoricas da area de Gestdo de Pessoas, que privilegiam 0s
sistemas de gestdo de talentos, de carreiras, remuneracdo por competéncias, pode-se fazer
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uma recomendacdo a organizagdo pesquisada, generalizavel as demais organizacbes que
almejam objetivos estratégicos de valorizacao de seus trabalhadores: considerar as habilidades
e competéncias das pessoas, que sdo 0s valores maiores em se tratando de empresas de
servicos, e recompensa-las por esses conhecimentos na politica de remunera¢do, como
demonstra ter intencdo de fazer a empresa pesquisada, embora ainda ndo o execute
efetivamente. Porém, o0 mais importante seria realmente ouvir os empregados ao implementar
um plano de remuneracao estratégica, para que seja efetivo.

Assim, pode-se desenvolver uma reflexdo que extrapole uma recomendacdo gerencial e
contribua para o desenvolvimento das pesquisas na area. A empresa pesquisada mostra a
intencdo de valorizacdo dos trabalhadores, embora pratique um sistema de remuneracdo
diferente daquele recomendado pelas teorias em voga na Gestao de Pessoas.

Ai fica o questionamento: até que ponto as teorias e 0s modelos existentes estdo adequados a
realidade das empresas? Pois mesmo quando é escolhida uma abordagem tedrica mais
moderna, nem sempre os resultados verificados sdo satisfatorios. Assim, emerge uma
problematica quanto a legitimidade da hegemonia de tais temas nas principais correntes de
pesquisa em detrimento de aspectos de remuneragdo que séo tratados pelas empresas como
efetivos para a valorizagdo do trabalhador.

Independentemente da abordagem, ou na busca de uma sintese mais adequada, este trabalho
teve a intencdo de manter aceso um debate sobre a relevancia da remuneracéo, que permanece
atual e importantissimo, cabendo a comunidade envolvida avangar na discussao para que se

consiga realmente remunerar valorizando o trabalhador.
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