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Funciondrios motivados sdo sindonimos de maior produtividade, novas idéias e, portanto,
mais crescimento e lucro para a empresa. A drea de recursos humanos, das empresas, tem criado
diversas alternativas de remuneracdo buscando manter a motivac¢ao de seus funciondrios.

Dentre estas alternativas, a realidade vivida no mercado mostra que, cada vez mais, as
empresas tém programas de remuneragdo varidveis e estdo desembolsando grandes quantias para
manté-los. Elas estdo falhando num principio bédsico da remuneracdo varidvel, o de que cada
funciondrio deve saber qual € seu papel na busca por resultados, sem isso nao ha motivagao.

No que tange a remuneracdo, um funciondrio tem basicamente trés fontes de renda:
remuneracdo fixa, remuneracao varidvel e beneficios. Esses trés pilares compdem o que se chama
de remuneracio total. Este artigo ira apresentar as formas de remuneracdo varidvel mais
utilizadas na atualidade e esclarecer suas formas e politicas.

Palavras Chave: remuneracdo varidvel, desempenho, beneficios, incentivos, motivacao,
comprometimento.

Area temdtica: GP - Gestdo de pessoas

1- INTRODUCAO

Diante da competitividade imposta pela economia globalizada, as empresas tém buscado
por meio do capital humano criar diferenciais e aumentar sua vantagem competitiva. O
comprometimento no trabalho assume papel importante nesse cendrio.

Na visdo moderna do gerenciamento da qualidade as pessoas comecam a entender mais o
verdadeiro papel de cada um dentro dos macros processos da empresa, adquirindo, dessa forma,
uma visao sobre o impacto de suas atividades em seus clientes internos e externos, aumentando a
vantagem competitiva da empresa.

Certamente uma das principais missdes de RH € auxiliar a organizacdo na manutencdo e
retengdo de talentos, através da prestacdo de servicos, provendo solucdes customizadas de acordo
com as diversas necessidades dos processos de trabalho, buscando, entretanto, a integracdo e
convergencia dessas solucdes.

Com relacdo aos sistemas de RH (selecdo, treinamento, remuneragdo etc.), sustenta
Lobdell (1990), precisamos repensa-los na 6tica de um novo cendrio de alto nivel de competi¢do
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de pessoas, principalmente para alguns segmentos de negdcio, impulsionados pela abertura de
mercado, ingresso em novos negocios. Quando pensamos em retencdo, um dos erros mais
comuns € acreditar que todos na empresa sdo focos de retengdo, quando possivelmente apenas
grupos especificos sdo merecedores desse esforco adicional. Em todas as Organizagdes
encontramos posicdes que sdo facilmente preenchidas no mercado. Dessa forma, a apuracdo do
indice de “turnover”, considerando toda a empresa, deixa de fazer sentido.

Também se faz necessario um forte acompanhamento dos movimentos do mercado,
visando ndo ser surpreendido com a perda de pessoas-chave. O mercado, mais do que tudo,
determina o movimento dos empregados. Estancar o movimento de evasio seria utopico ja que as
pessoas tém necessidades diferentes e essas necessidades sdo permanentemente mutdveis no
decorrer da vida, mas o RH podera atuar na velocidade desse movimento e na sua dire¢ao.

Um dos sistemas de RH considerados mais poderosos como arma de retencdo € a
remuneragdo. Sistemas de remuneracdo combinados (fixo e varidvel de curto e longo prazo) de
forma agressiva podem se tornar uma poderosa arma contra a evasdo de pessoas-chave. Mas,
certamente eles ndo irdo funcionar no longo prazo, ja que todas as Organiza¢des competitivas
acompanham o mercado e ajustam seus saldrios para o nivel de competitividade desejado.

No que se refere a remuneragdo seria bem mais eficaz se o foco mudasse para o
entendimento e atendimento das necessidades especificas das pessoas que precisamos reter,
segundo Aaker (2001), para que o programa seja realmente eficaz, é necessario que: haja o
estabelecimento de metas possiveis de serem atendidas e haja, também, um envolvimento do
empregado na concep¢do e operacdo do programa, aumentando assim, a motivacdo e
comprometimento desses com o0s objetivos tragados pela administracdo. Essas necessidades
podem envolver cursos, reducdo da carga hordria, beneficios especificos ou mesmo empréstimos

Reter pessoas ndo deveria ser um objetivo em si mesmo e sim uma conseqiiéncia de uma
boa gestdo. Entretanto a realidade criada, principalmente, pela globalizagdo, é de que as
remuneracOes varidveis vieram para ficar e ja sdo uma realidade, na maioria das empresas em
todo o mundo.

2- REMUNERACAO

No que se refere aos indicadores de desempenho utilizados em diversos modelos de
remuneragdo varidvel, € certo que muitos ndo impulsionam a melhoria dos resultados estratégicos
da organizagdo. Entretanto, apenas inserir indicadores que tenham aderéncia ao negdcio nio
garante a eficdcia do modelo, devendo ser analisados outros aspectos igualmente importantes.

Entre estes aspectos a serem analisados, destaca-se a competitividade da remuneracdo da
empresa em relacdo ao mercado. Pesquisas salariais deverdo ser realizadas, ndo apenas para
avaliar o saldrio-base, mas também considerando o saldrio total (saldrio-base mais qualquer tipo
de varidvel) e remuneragdo total (saldrio total mais beneficios quantificados). Dessa forma, a
empresa deverd almejar o mix ideal de remuneracdo total a ser aplicado, levando-se em
consideracdo o seu mercado competidor, sua capacidade econdmico-financeira e as
caracteristicas do seu negdcio.

A remuneracdo varidvel deve estar ligada diretamente a estratégia da empresa. De acordo
com Aaker (2001), para que a implementacdo de uma estratégia seja bem sucedida, ela devera ser
calculada em competéncias organizacionais que, por sua vez, deveriam ser baseadas em pessoas
qualificadas e com competéncias apropriadas para a execugdo da estratégia escolhida pela
empresa. Aaker (2001) argumenta que os empregados devem ser motivados para executar e
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implantar a estratégia, essa motivacdo pode ser conseguida, ligando a estrutura de remuneracio
ao atendimento de metas e objetivos de desempenho operacional.

Os profissionais de Recursos Humanos podem e devem ter uma intensa participacdo no
desenvolvimento do novo sistema, trabalhando em conjunto com os gestores das diversas dreas
da organizacgdo. Este trabalho em parceria, além de trazer mais experi€ncia e competéncias para o
projeto, facilita a aceitacdo e a implantacdo das mudancas.

Um levantamento feito com 89.491 profissionais de 411 empresas brasileiras revelou que
mais da metade deles acha que ndo ganha o que merece, Exame (2003). Segundo o guia, o valor
oferecido como participac¢do nos lucros também nao vem agradando, 49% dos entrevistados estio
insatisfeitos.

Deve-se saber exatamente o que faz parte da remuneracao. Normalmente, o que a empresa
paga aos funciondrios é a soma de remuneragdo fixa, beneficios e remuneracao varidvel de curto
e longo prazo. As organizacdes t€ém apostado nas promocdes horizontais. Isso significa que
aumentaram as possibilidades de remuneracdo dentro da mesma faixa salarial. .

O ideal seria que cada empresa buscasse a utilizacdo de politicas de remuneracdo e
estratégicas de forma bem definida, aplicando a melhor forma de remuneracdo para cada nivel
funcional, tendo como objetivo estabelecer uma relagdo entre a remuneracdo e os resultados
esperados, por meio de uma variabilidade dos valores recebidos, aponta Garrido (1999).

Algumas companhias valorizam a remuneracdo fixa e ndo apostam alto na varidvel.
Outras fazem o contrdrio. Assim, um saldrio-base ndo muito atraente pode ser compensando por
um bonus tentador e vice-versa. O peso que cada empresa da a esses fatores varia de acordo com
a estratégia, o cendrio econdmico, o setor em que atua e, também, com cada cargo. Nos ultimos
anos, a remuneracdo varidvel ganhou forca no Brasil, tanto pela necessidade de reduzir custos
fixos como pela promulga¢do, em 2000, da Lei de Participacdo nos Lucros e Resultados, que
isenta as empresas de encargos sobre esses pagamentos. O investimento da empresa na formagao
do profissional € cada vez mais valorizado.

A realidade vivida no mercado mostra que mais e mais empresas t€ém programas de
varidveis e estdo desembolsando grandes quantias para manté-los. Pesquisa da consultoria
americana Towers Perrin (2002), mostra que 91% de 240 grandes e médias empresas brasileiras
jé tinham remuneragdo varidvel em 2000. O varidvel conforme mostram a pesquisa, ¢ uma
realidade, cada vez mais o profissional poderd influenciar o destino de sua empresa e ser
recompensado quando isso representar crescimento e lucro. Desde que a lei que regulamenta os
planos de participagdo nos lucros e/ou resultados foi instituida, no final de 1994, o saldrio fixo
virou apenas um item da remuneragdo total.

Elas estdo falhando num principio basico da remuneracdo varidvel, o de que cada um
deve saber qual € seu papel na busca por resultados, sem isso ndo hd motivagdo, dai surge a
sensacdo de injustica. Outro problema € que muitas empresas decidiram adotar uma terminologia
batizada de remuneracdo total e mais uma vez esqueceram de esclarecer com seus funciondrios.
A remunerac¢do total nada mais € do que contabilizar saldrio fixo, beneficios (como plano de
saude e previdéncia privada) e as varias formas de varidvel como um Unico item.

Nem sempre saldrio maior e varidvel forte significam alta taxa de satisfacdo dos
funciondrios. Tratamento com justica e respeito, oportunidades de carreira e ambiente amigdvel
sdo boas formas de recompensa. Uma boa comunicacdo faz com que a percepcdo dos
funciondrios em relagdo a quanto € pago a eles em dinheiro vivo ou em beneficios seja
relativamente melhor.

Muitas vezes a insatisfagdo surge porque as pessoas ndo conseguem medir o impacto que
seu desempenho individual tem no desempenho da companhia. Isso € comum nas dreas de apoio,
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que ndo estdo diretamente ligadas a produc¢do. Modelos que contemplam somente o desempenho
individual, nesses casos, sdo dificeis de funcionar. Em geral, a varidvel estd atrelada ao resultado
da drea e da empresa. Quando o desempenho individual é parte do varidvel, avaliacdes de
desempenho e acompanhamento do desempenho dos funciondrios sdo essenciais. Elas evitam a
subjetividade.

Planos de remuneragdo que recompensam o esfor¢o de apenas uma parcela da companhia
em detrimento de outras também costumam provocar o sentimento de injustica. E claro que os
padrdes de recompensa podem variar de acordo com a responsabilidade de cada nivel, mas é
preciso considerar que todos fazem parte do time. Por isso, também merecem participar dos
lucros e ndo s6 do esforco de trabalhar para aquela empresa. H4 poucos indicios de que as
pressdes (e recompensas) por resultados vao diminuir nas empresas. Assim como é improvavel
que as politicas de atragdo e retencdo de talentos.

Nao sdo apenas os saldrios fixos que se deterioram em conseqiiéncia do desaquecimento
econdmico. A parte varidvel da remuneragdo, o abono e a participacdo em lucros e resultados
(PLR) também acabam sendo reduzidos em épocas de economia retraida. Em tese, isso seria uma
verdade inquestiondvel. Executivos de RH observam, porém, que muitas empresas procuram
manter uma politica de remuneragdo competitiva para garantir que as metas de desempenho para
o periodo sejam cumpridas. As expectativas dos acionistas continuam altas, mas o mercado estd
em baixa. A solug@o para buscar as metas € criar uma remuneracao varidvel desafiadora.

As institui¢des vao precisar dos bons funciondrios, e a tinica maneira de reté-los é com
uma boa politica de remuneracao. Muitos profissionais estdo ganhando mais do que pensam. Sao
individuos que costumam olhar apenas o valor impresso no contracheque. Ignoram ou ndo
consideram como parte do saldrio tudo aquilo que a empresa lhes oferece a mais, como
beneficios (planos de sadde, previdéncia privada e seguro de vida, entre outros), bonus
(geralmente prémios em dinheiro por superagdo de metas) e incentivos de longo prazo (como
"stock options", um vantajoso programa de compra de a¢des da empresa). Esses pacotes formam
a chamada remuneracao total de um profissional.

Um funciondrio tem basicamente trés fontes de renda: remuneracdo fixa, remuneragio
varidvel e beneficios. Esses trés pilares compdem o que se chama de remuneracio total, que se
dividem da seguinte forma:

-Remuneracio fixa: Saldrio mensal; 13° saldrio; Férias (todo ano), o funciondrio recebe um més
de saldrio sem trabalhar + um adicional equivalente a 1/3 do valor do saldrio; INSS (todo més), a
empresa paga ao INSS um a contribuicdo de 20% do valor do saldrio do empregado, além de
descontar do funciondrio uma contribui¢do de 8% a 11% do saldario; FGTS (mensalmente), a
empresa paga um valor equivalente a 8% do saldrio do funciondrio para o FGTS A empresa
também recolhe o Seguro de Acidente de Trabalho (de 1% a 3% sobre a folha de pagamento) e a
contribui¢do para terceiros (SESI, SENALI etc.), que varia de acordo com a atividade.

-Remuneracdo Varidvel: Prémio e bonus (valor fixo ou percentual sobre o saldrio do funciondrio
que atinge determinadas metas); Participacdo nos lucros ou resultados da empresa; Gratificagdo
(valor que o empregador pago ao funciondrio), sem vinculo com nenhuma meta; Comissdao
(percentual sobre vendas feitas pelo funciondrio); Programa de agdes (‘“‘stock options”), o
funciondrio recebe a opc¢do de comprar agdes da empresa a um prego prefixado, lucrando com a
valorizagdao dessas acdes e Prémios e bonus (valor fixo ou percentual sobre o saldrio do
funciondrio que atinge determinadas metas), num prazo normalmente superior a um ano.
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-Beneficios: Plano de saude; Auxilio-alimentacdo; Seguro de vida; Complementacdo de auxilio-
doenca; Plano odontolégico; Beneficio farmécia; Previdéncia privada, Empréstimos, Check-up;
Programas especiais para aposentados e Beneficios flexiveis.

Funciondrios motivados sdo sindnimos de maior produtividade, novas idéias e, portanto,
mais crescimento e lucro para a empresa. Altos saldrios e beneficios, porém, ndo bastam para
manter a motivac¢ao dos profissionais. Para estimular a paixao pelo trabalho, os departamentos de
Recursos Humanos das grandes empresas estimulam desafios, projetam planos de carreira,
investem em comunicagdo interna e capacitam gestores.

Existem quatro tipos de remuneracdo varidvel que estdo sendo muito utilizadas
atualmente, estas formas estdo presentes em diversos artigos sobre remuneracdo. Estas formas de
remuneragdo sdo: “Stock options” (programa de compra de acdes); “EVA” (valor econdmico
agregado); “PLR” (programa de participagdo nos lucros ou resultados) e beneficios flexiveis,
serdo mais bem analisados a seguir.

2.1- “STOCK OPTIONS”

Sado programas de incentivo de longo prazo, aponta Hansen (2003), que permitem aos
funciondrios comprar acdes da companhia onde trabalham por um pre¢o abaixo do mercado. Se
dentro de alguns anos tudo der certo, a empresa crescer € ganhar valor, esse pacote de agdes
poderd transformar-se na tdo sonhada independéncia financeira.

Os programas de ‘“‘stock options” estdo longe de ser uma novidade no Brasil. Eles
chegaram aqui na década de 70, na carona dos programas de remuneracdo adotados pelas
multinacionais norte-americanas. No inicio, foi um privilégio oferecido apenas a poucos
executivos do primeirissimo escaldo das empresas. Agora esses programas estdo se
popularizando cada vez mais.

As “stock options” sdo, acima de tudo, aponta Tomlinson (2001), uma arma poderosa das
organizacdes para reter profissionais fundamentais para os seus negécios. Geralmente hd uma
caréncia minima para o funciondrio poder exercer o seu direito de compra e venda das agdes.
Esse periodo é chamado de "vesting", ciclos que normalmente vao de trés a cinco anos. Se por
algum motivo o executivo deixar a empresa nesse periodo, ele perde o direito as acdes. Nao € a
toa que no universo corporativo as “stock options” ganharam o sugestivo nome de "algemas de
ouro".

H4 uma infinidade de variagdes de planos de “stock options” no mercado, que sio
adotados pelas empresas de acordo com o seu perfil e o dos funciondrios e de acordo com o setor
em que atuam. Isso faz com que nio haja unanimidade nem mesmo entre as consultorias na hora
de definir cada modelo. De uma forma geral, no entanto, os planos podem ser divididos em
quatro modelos basicos:

A- “Stock options”
A empresa concede ao funciondrio o direito as agdes com preco definido e prazo
determinado de caréncia (vesting) para a compra.

B- “Restricted stocks”
Nesse caso, normalmente ndo hd compra de ag¢des por parte do funciondrio. A empresa da
um pacote de acdes, mas estabelece algumas restricdes ao uso. A mais comum € a permanéncia
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do profissional por um determinado nimero de anos na organizacdo. Algumas companhias
estabelecem também uma valoriza¢do minima acumulada no preco da agdo. Se a pessoa deixar a
empresa ou se as acdes ndo alcancarem a valorizagdo prevista, adeus bolada. Como se trata de
uma doagdo, as acdes pertencem de fato ao funciondrio.

C- “Phantom stocks”

As empresas que adotam esse plano normalmente sao as de capital fechado ou aberto que
nao querem diluir o seu capital. Nesse modelo, o funciondrio ndo tem direito a posse das agdes. A
companhia define a cota a qual ele tem direito, mas ndo a entrega. Depois do periodo de vesting,
ela paga ao profissional o equivalente a sua valoriza¢do. Esse modelo também € conhecido como
SAR, sigla em inglés para Direito sobre Valorizac@o de Acdes.

D- Planos de desempenho

Sado aqueles cuja premiagdo € vinculada a um indicador de desempenho financeiro ou
econdmico da empresa. Esses programas podem utilizar a¢des ou ser baseados em unidades de
valor da empresa criadas especificamente para esse fim.

O objetivo dos pacotes oferecidos a toda a equipe, ao contrdrio dos assinados pelos altos
executivos, ¢ motivar os funciondrios a buscar o melhor resultado e dividir com eles parte do
sucesso da empresa.

2.2- EVA (“Economic value added”, valor econdmico agregado)

A idéia de beneficio residual apareceu na literatura da teoria contdbil nas primeiras
décadas deste século, se definia como a diferenca entre a utilidade operacional e o custo de
capital. Uma no¢do do EVA foi primeiramente mencionada por Alfred Marshall (1980) em sua
obra “Capital, the principles of economics”, o valor econdmico agregado (EVA) estd sendo
considerado o principal direcionamento do mercado globalizado, o EVA revela se os gestores
estdo sendo eficazes.

A companhia americana Stern Stewart & Co. Desenvolveu uma metodologia sobre este
tema e patenteou este produto denominado de EVA como uma marca registrada, mas ¢ um
conceito geral baseado na teoria financeira e econdmica de muitos anos. O EVA € também
chamado de EP (“economic profit”) lucro econdmico ou utilidade econdmica, terminagdo usada
por outra firma consultora, MC Kinsey & Co. , outros termos sdo utilizados por outras
consultoras, ainda que ndo tendo as mesmas caracteristicas do EVA originalmente patenteadas
pela Stern Stewart & Co.

Pela metodologia do EVA, supde-se que o sucesso da organizagdo esta relacionado
diretamente com a geracdo de valor econdmico, que se calcula subtraindo-se os resultados
operacionais dos custos financeiros e dos ativos utilizados na gerag¢do desta receita. E a diferenca
entre a rentabilidade dos ativos da organizacdo e o custo do financiamento ou do capital
requerido para gerar o resultado.

O EVA € uma medida de atuacdo, é parte de uma cultura de gerencia de valor, que é uma
forma utilizada para que todos que tomam decisdes em uma organizag¢do se coloquem em posi¢ao
que permitam delinear estratégias e objetivos encaminhados fundamentalmente a criagdo de
valor. Por tanto, esta medida leva em consideracdo a produtividade de todos os fatores utilizados
para desenvolver a atividade empresarial.
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Pelo EVA, o custo do capital € considerado a cada passo. Um exemplo: o sistema de
metas que a maioria das empresas usa pode fazer com que o funciondrio, faltando pouco tempo
para fecha-las e ganhar o bonus, acerte um negocio significativo, mas com prazo de pagamento
muito longo. A meta estd cumprida, mas a vantagem estd com a varejista, que foi financiado. A
decisdao que focaliza a geracdo de valor levaria o executivo a refletir sobre o que seria mais
vantajoso.

Ou seja, valor econdmico agregado se fundamenta em que os recursos empregados por
uma empresa devam produzir uma rentabilidade superior a seu custo, pois ndo sendo assim, serd
melhor para a organizacao investir seu capital em outra atividade, conforme destacado por Ittner
e Lacker (1998) e Shinder e Macdowell (1999).

2.3- PLR (programa de participag@o nos lucros ou resultados)

A participagdo nos resultados € muitas vezes confundida com a participag¢do nos lucros,
combinando um sistema de recompensa ou bonus com a prética do gerenciamento participativo e
vinculando o valor do bonus ao cumprimento de determinadas metas previamente discutidas e
aceitas pela administracdo e empregados.

Assim, sustentam Davis e Newstrom (1992) e Flannery et al. (1997), sdo estabelecidas
formulas para a mensura¢do de desempenho, buscando converter os resultados obtidos pelos
empregados, nos referidos valores de prémios.

Na remuneragdo por resultados, os indicadores de desempenho previamente estabelecidos,
devem ser totalmente conhecidos e controlados pelos empregados. Desta forma, os empregados
assumirdo mais riscos e responsabilidade pela empresa, aponta Garrido (1999) e Flannery et al.
(1997). Della Rosa (2000) sustenta que as metas ndo contemplam apenas indicadores de lucro ou
financeiros, mas também indicadores de qualidade, “market share”, reducao de custos, prazo de
entrega do produto vendido, reclamacdes d clientes, etc. A grande vantagem do programa é que
ele é autofinancidvel: O PPR(programa de participagdo nos resultados) ndo garante os ganhos, é
baseado em resultados, assim, todos participam do projeto.

Programas dessa natureza estimulam as pessoas a se esfor¢arem para obter melhores
resultados, que sdo, entdo, compartilhados. O PPR (programa de participacdo nos resultados)
surgiu em decorréncia da legislac@o brasileira, que livra as empresas do recolhimento de encargos
sobre os valores pagos por esses programas. Ou seja, essa abertura permite que a organizagao
conceda mais beneficios com menos Onus.

E grande a tendéncia de as empresas adotarem o PPR(programa de participacdo nos
resultados) como forma de remuneracio varidvel porque ele estimula a produtividade e implica
menos gastos com encargos para as empresas. O PPR(programa de participag¢do nos resultados) é
muito mais abrangente e democratico que os antigos programas de bonus, que s6 contemplavam
executivos.

A participacdo nos lucros é um sistema de remuneracdo varidvel que distribui aos
empregados uma parte dos lucros obtidos pelos negdcios, logo apds o fechamento do ano fiscal,
ou em data previamente combinada, argumenta Davis & Newstrom (1992). Wood & Picarelli
(1999) sustenta que, a participagdo nos lucros difere da participacdo nos resultados, por ndao
utilizar férmulas ligando os indicadores de desempenho aos respectivos prémios e também pelo
fato do premio ser distribuido de acordo com os relutados gerais da empresa e ndo de metas
especificas.
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2.4- BENEFICIOS FLEXIVEIS

Pesquisa realizada por Hansen (2003) nos EUA, identifica que os beneficios flexiveis
estdo ganhando popularidade dentre os empregados americanos. No pacote de beneficios de uma
empresa um bom plano de saide, com cobertura completa certamente nao seduzird um jovem
profissional na faixa dos 20 anos. J4, para um executivo acima dos 40 anos isso pode ser
determinante na hora de analisar uma proposta de trabalho.

Para atender essa diversidade de perfis dentro de uma organizacio e criar uma politica
eficiente de captar e reter talentos. Especialistas prevéem que o sistema de beneficios flexiveis,
pratica amplamente utilizada nos EUA, venha a crescer no Brasil nos préximos anos. Isso
significa que os profissionais terdo liberdade para escolher o que querem receber da companhia
numa espécie de carddpio com diversas opgdes.

Por terem pouco conhecimento sobre beneficios flexiveis as empresas tendem a achar que
a administracio do programa é complicada, o que acaba criando uma barreira para a
implementacdo. No entanto, a principal dificuldade para implantacio do programa estd
relacionada a custo. Como o processo de escolha € anti-seletivo, o programa de beneficios
flexiveis pode trazer, num primeiro momento, um impacto financeiro que a maioria das empresas
nao pode assumir.

Um dos complicadores, por exemplo, é o cuidado que a empresa deve tomar em fazer com
que o valor dos diversos pacotes seja igual para funcionédrios do mesmo nivel hierdrquico. Os
aspectos legais acabam refletindo na administracdo fazendo com que a maioria das empresas ndao
pense na idéia em curto prazo.

Um dos fatores fundamentais para viabilizar a implantacio do beneficio flexivel € ter uma
boa negociagdo com os provedores, ou seja, as empresas que possuem os produtos e servigos que
serdo incluidos nos pacotes. Por isso, beneficios bdsicos na drea de saude, seguro de vida e
previdéncia normalmente sdo itens para todos. Beneficios flexiveis oferecidos em adigdo,
complementa¢do ou suplementacdo aos beneficios gerais. Cada empregado seleciona aqueles
beneficios que caibam na sua cota, que sejam mais adequados as suas necessidades incluindo:
Assisténcia Médica; Auxilio Creche; Auxilio Doengca Complementar; Empréstimo de
Emergéncia; Seguro de Vida; Transporte Fretado; Vale Refei¢do; Previdéncia Privada e Compra
de Produtos da prépria empresa.

Uma pesquisa realizada pela “Mercer Human Resource Consulting” em 2002, onde
participaram 189 empresas nacionais e internacionais, com um universo pesquisado de 585.000
empregados, obteve como resultados que: apenas 3% das empresas adotam um programa formal
de beneficios flexiveis, mas 25% das empresas participantes informaram ja ter realizado algum
estudo a respeito, embora incipiente no Brasil, o tema desperta grande interesse; prover
beneficios mais adequados as necessidades pessoais de cada empregado e atrair e reter pessoal
qualificado, forma as principais motivacOes mencionadas pelas empresas que implantaram o
programa e por aqueles que pretendem implementd-lo no futuro; as preocupacdes principais
foram os riscos de mudancas na tributacdo desses beneficios, controle administrativo e
desenvolvimento de sistemas complexos e dentre as empresas participantes da pesquisa,
reportou-se o interesse em participar de grupos de discussdo sobre o tema Beneficios Flexiveis ou
receber informagdes adicionais.

A pesquisa da Mercer (2002), ainda identificou que, dentre as empresas que utilizam o
programa: Assisténcia médica, seguro de vida, assisténcia odontoldgica e vale refeicdo sdo os
beneficios mais freqiientes oferecidos pelos programas; em 60% das empresas, todos os
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empregados sdo elegiveis; 80% das empresas administram o programa com as ferramentas
internas disponiveis e 20% desenvolveram ou compraram uma ferramenta prépria para esta
administragdo e em 60% das empresas, o veiculo financeiro utilizado foi a propria empresa e
40% estao utilizando a entidade de previdéncia como veiculo.

3- CONCLUSAO

As transformacodes vividas pelas organizagdes nos ultimos tempos, estdo exigindo destas
uma grande reflexdo a respeito das estratégias de remuneracdo de seus funciondrios. Os
programas de remuneracdo varidvel, conforme apresentado por este artigo, proporcionam entre
outras atitudes, uma relacdo de comprometimento entre os empregados e a organizagao,
resultando em mais renda para o empregado e maior produtividade para as empresas.

De acordo com o objetivo do presente artigo, em esclarecer as formas de remuneracio
varidvel mais comumente encontradas nas organizagdes, foram apresentadas as quatro formas de
remuneragdo varidvel mais utilizadas no momento. Desta forma se torna possivel uma analise
destes sistemas de remuneracdo, na promog¢ao do alinhamento dos objetivos dos funcionérios
com as estratégias da organizacgdo.

E importante ressaltar que para que estes programas sejam bem sucedidos é necessério
que suas politicas sejam bem disseminadas dentre os funciondrios e a toda organizagdo. Os
programas de remuneragdo s6 levam a alta motivacao quando todos os individuos se sentem parte
da ‘“equipe”, quando conseguem ver o impacto do que fazem no todo da empresa e assim
entendem o valor de sua contribui¢do individual para a equipe.
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