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RESUMO

A globalizacdo rompeu fronteiras e proporcionou avancos tecnolégicos que fizeram com que
as organizacOes atuassem em mercados cada vez mais competitivos. Juntamente com as
mudancas organizacionais passou-se a dar mais atencao aos funcionarios, suas necessidades e
objetivos, buscando aumentar o comprometimento dos mesmos e reté-los nas organizagoes.
Para tal, investiu-se em novos mecanismos para gerir a carreira e remunerar o colaborador.
Nesse contexto, o presente trabalho tem como objetivo descrever as politicas e praticas de
remuneracao e carreira em uma organizacdo localizada na Regido dos Inconfidentes (MG).
Empregou-se metodologia qualitativa de carater descritivo, em que o método utilizado foi o
estudo de caso, e a coleta de dados foi realizada através de analise documental e entrevistas, na
qual os resultados obtidos foram apresentados e discutidos a partir de embasamento tedrico. A
pesquisa busca apresentar diretrizes para que organizacdes possam desenvolver melhores

planos de remuneracdo e carreira a partir de praticas adotadas por uma organizacdo de renome.

Palavras-chave: Gestdo de pessoas, renumeragdo, remuneracao estratégica, carreira.



ABSTRACT

Globalization has broken boundaries and provided technological improvements that forced
organizations actions in increasing them competitive markets. Together an organizational
changes those organizations improve them focus about employees, their needs and goals,
seeking in increase their commitment and retain them. To this end, organizations invested in
new mechanisms to manage career and remunerate the employee. This paper aims to describe
the policies and practices of remuneration and career in an organization located in Inconfidentes
(MG). A qualitative methodology of descriptive character was used, this method was the case
of study and the data collection was performed through document analysis and interviews,
which results were presented and discussed with theoretical basis. The research aims to present
guidelines for organizations to develop better pay and career plans by reputed organization's

practices.

Keywords: People management, renumbering, strategic remuneration, career.
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1. INTRODUCAO

O ambiente empresarial reflete 0 meio social em que esté inserido, o qual, ao longo das
ultimas décadas, modificou-se no que se refere as formas de producéo, gestdo e relacbes de
trabalho, em decorréncia da globalizacdo, que facilitou o acesso a informacdo e eliminou os
limites geograficos mundiais.

A economia globalizada permitiu que as organizac¢Ges passassem a atuar em multiplos
mercados, tendo que lidar com concorrentes localizados, muitas vezes, em outras partes do
mundo; como consequéncia desse aumento da competicdo, a eficiéncia e a qualidade deixaram
de ser diferenciais e passaram a ser requisitos minimos para sobrevivéncia. O paradigma
competitivo passou a ser a inovacao.

O desenvolvimento constante de novos processos e ideias tornou-se necessario para que
as empresas permanecessem no mercado, o que ampliou o papel dos individuos nas
organizacBes e, por conseguinte, da &rea de Recursos Humanos. Passou-se a dar mais
importancia as necessidades e aos objetivos pessoais dos funcionéarios, objetivando reté-los e
aumentar seu engajamento na busca de solucdes inovadoras para agregar valor estratégico ao
negaocio.

Nesse contexto, caracterizado pela maior preocupacdo com a qualidade de vida no
trabalho e com a retencdo dos funcionarios mais talentosos, a gestdo de carreiras desenvolveu-
se como ferramenta para que as empresas se adequassem melhor as demandas de seus
colaboradores.

Desta forma, a gestdo de carreiras surgiu tendo como desafios a conquista de maior
comprometimento por parte do colaborador, a busca por atender suas perspectivas de
crescimento profissional e pessoal, além de suprir a necessidade de a organizacao adequar-se a
diferentes expectativas e perfis de colaboradores (DUTRA, 1996).

Concomitantemente, como forma de também adequar as politicas e praticas de gestdo
de recursos humanos ao novo perfil dos profissionais, assim como a necessidade de alinhar
estratégia e gestdo de pessoas e de reter talentos, as organizagdes passaram a adotar sistemas de
remuneracao estratégica.

Esse modelo de remuneracao atrai e retém talentos na empresa, harmoniza interesses de

funcionarios e organizacao, possui consideravel grau de flexibilizacdo, adequando-se a perfis
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diversificados de profissionais, e estimula o desenvolvimento dos colaboradores, além de
motiva-los com premiagdes por desempenho excelente (WOOD JUNIOR, 2004).

A remuneracdo estratégica surgiu para substituir os métodos tradicionais de
remuneracdo, adotados até meados da década de 1990, que ndo incentivavam o funcionario a
se desenvolver e ndo recompensavam os individuos de acordo com suas competéncias,
tornando-se barreiras para o crescimento individual e organizacional.

Tendo como contexto a evolugdo da gestdo de pessoas nas organizagdes modernas,
atrelada as mudancas no perfil dos novos profissionais que passaram a entrar no mercado de
trabalho, objetivou-se descrever as politicas e praticas de remuneragdo e carreira em uma
organizacéo localizada na Regido dos Inconfidentes (MG).

O estudo em questdo justifica-se com base na importancia de ampliar o conhecimento
tedrico e empirico acerca das novas politicas e praticas de remuneracdo e carreira adotadas pelas
organizacdes no Brasil, oferecendo maior arcabouco teorico a essas tematicas, em contraponto
a escassez de estudos empiricos na literatura académica disponivel no pais.

Além disso, considerando que, atualmente, a retencdo de funcionarios € um dos
principais desafios dos gestores, e que se faz necessaria devido a escassez de talentos no
mercado, a presente pesquisa contribui ao abordar ferramentas que visam reduzir a perda de
capital intelectual no ambito empresarial, fortalecendo o vinculo entre empregados e
empregadores.

Ressalta-se ainda a importancia de considerar que as politicas de remuneracdo e carreira
desempenham importante funcdo relacionada a fatores motivacionais que influenciam o
desempenho dos colaboradores, assim como seu comprometimento e envolvimento com a
organizacdo, estimulando a busca por desafios constantes no trabalho, permitindo o
alinhamento de objetivos de ambas as partes e, por fim, reconhecendo o funcionario individual

e profissionalmente.

2. REVISAO DA LITERATURA

2.1  Remuneracéo

Segundo Chiavenato (2012), a remuneragao € um processo que envolve as recompensas
e beneficios que os funcionarios recebem em troca dos servigos prestados e do desempenho

apresentado na organizacao, constituindo-se retorno financeiro atribuido em uma troca. Ainda
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segundo 0 mesmo autor, remuneracdo é diferente de salario, sendo este ultimo o pagamento
fixo de um trabalho e independente de outras variaveis.

Para a organizacao, a remuneragdo representa simultaneamente custo e investimento.
Custo, porque é refletido no valor do produto ou servico final. Investimento, porque se torna
uma aplicacdo monetéria como meio de agregar valor e obter retorno maior que o custo
investido. A remuneragdo pode ser atribuida por unidade de tempo a disposicdo da empresa,
por projeto, por quantidade produzida ou por tarefa (GIL, 2011).

Para que seja possivel a construcdo de um plano de remuneracao de uma organizacao €
necessario definir alguns critérios: equilibrio interno versus equilibrio externo; remuneracéo
fixa ou remuneracdo variavel; desempenho ou tempo de casa; remunera¢do do cargo ou da
pessoa; igualitarismo ou elitismo; remuneracdo abaixo ou acima do mercado; prémios
monetarios ou ndo monetarios; remuneracao aberta ou remuneracdo confidencial; centralizacéo
ou descentralizagdo das decisdes salariais (CHIAVENATO, 2010).

Da década de 2000 até a atualidade, as empresas conceberam e implementaram novas
estratégias e taticas de remuneracdo. Surgiu, entdo, a remuneracgdo estratégica, um sistema que
agrega formas distintas de remuneracdo, de maneira equilibrada, a fim de obter alinhamento em
relacdo a estratégia do negdcio e potencializar a capacidade da area de gestdo de pessoas de
contribuir para o alcance dos objetivos organizacionais. A remuneracdo estratégica pode ser
considerada um fator de diferencial competitivo, uma vez que € um modo eficaz de obter
resultados alinhados a estratégia (MARQUART; LUNKES; ROSA, 2012).

Diante das continuas mudancas e dinamicidade dos ambientes interno e externo, faz-se
necessaria uma constante avaliacdo e aperfeicoamento dos parametros de remuneracdo
estratégica, em que devem ser observados aspectos como a compatibilidade com a cultura e
objetivos do empreendimento, a clareza no estabelecimento das normas e a equidade na
aplicacdo das mesmas (SOARES et al., 2013).

S0 oito os tipos de remuneracao a serem considerados em uma analise para construgdo
de um sistema de remuneracdo estratégica: funcional, por resultados ou variavel, por
habilidades, por competéncias, participacdo acionaria, participacdo nos lucros, plano de
beneficios sociais e alternativas criativas de recompensa (GHENO; BERLITZ, 2011).

A remuneragdo funcional é um sistema de remuneracdo determinado de acordo com o
cargo ocupado/exercido pelo colaborador. A remuneragéo recebida tem como base as funcdes
desempenhadas e as responsabilidades exigidas, propiciando igualdade a todos que realizam as
mesmas funcdes e obtém as mesmas responsabilidades. E o tipo de remunerag&o mais praticada

pelas organizagdes, operacionaliza por meio do Plano de Cargos e Salarios. Apesar de
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apresentar carater de remuneracdo tradicional, pode ser considerada parte do sistema de
remuneracao estratégica (GONCALVES et al., 2015).

Um ponto forte desse sistema é a equidade externa, a medida que a organizacdo toma
como base os niveis salariais que vigoram no mercado. Contudo, € um tipo que nem sempre
atende a todas as demandas de um sistema de remuneracéo, devido ao fato de frequentemente
ter necessidade de ser complementada com alternativas vinculadas a estratégia do negécio
(GONCALVES et al., 2015).

Por sua vez, a remuneracdo por resultados é baseada no desempenho do colaborador
em relacdo a produtividade e a qualidade dos resultados, o que gera melhoria em sua
performance. Contudo, é necessario o alinhamento das metas estabelecidas com os objetivos da
empresa, pois representa o bonus referente ao alcance dessas metas (LARINI et al., 2015).

Esse modelo é um tipo de remuneracdo comumente aplicada pelas organizagdes
brasileiras atualmente, para alcancar valores mais satisfatorios com relagdo ao desempenho,
servigos, qualidade e satisfacdo do cliente; ademais, pode impulsionar as metas financeiras da
organizacdo. E um modelo que apresenta inlmeras vantagens, tais como incentivo &
participacdo individual e em grupo, reducdo de custos, melhoria no desempenho da
produtividade e reforco de valores culturais (GHENO; BERLITZ, 2011).

J& a remuneracdo por habilidades é determinada pelas habilidades da pessoa que exerce
o cargo, tendo o foco no individuo e ndo no cargo ocupado. As habilidades podem ser
caracterizadas como conhecimentos, aptiddes pessoais e capacidade de aplicacdo pratica. Tal
modalidade pode ser vista como uma forma de valorizacdo do individuo, pois procura
reconhecer o nivel de capacitacdo que o colaborador possui em relagdo ao seu trabalho. Para
aplicacdo desse modelo, € preciso que as habilidades exigidas sejam identificadas, além de
estabelecidos os passos e regras necessarios para evolugdo, treinamento e comprovacéo de tais
habilidades. A fim de estimular o desenvolvimento profissional, as organizac6es utilizam esse
modelo, pois assim € possivel relacionar o desenvolvimento profissional a remuneragdo
(GHENO; BERLITZ, 2011).

A remuneracdo por competéncias se relaciona com o desenvolvimento e mobilizacéo
dos colaboradores. Diferencia-se da remuneragdo por habilidades por ser mais cabivel ao nivel
gerencial, enquanto a remuneracgéo por habilidades € mais cabivel ao nivel operacional. No caso
de organizacdes que atuam em ambientes de acirrada competitividade e onde a inovagdo €
primordial para o desempenho, € um tipo de remuneracao que apresenta grande utilidade. Para

0 estabelecimento desse sistema, € necessario identificar as competéncias consideradas
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essenciais para a organizacao, desdobrando-as em competéncias especificas a serem esperadas
dos individuos (ALBERGARIA, 2010).

Ha ainda alternativas criativas de recompensas, que contemplam gratificac6es, prémios
e outras formas especiais de reconhecimento do colaborador. Esse tipo de remuneracdo
geralmente é aplicado com frequéncia, facilitando o comprometimento e direcionamento dos
esforgos dos profissionais para 0s objetivos estratégicos da organizacdo (ALBERGARIA,
2010).

O plano de beneficios sociais tem como objetivo oferecer aos colaboradores uma base
para a satisfacdo de suas necessidades pessoais, sendo uma forma de salario indireto. S&o
beneficios oferecidos pela empresa aos seus colaboradores. E uma variavel muito importante
no pacote de remuneracdo, que oscila de acordo com o nivel hierdrquico do colaborador,
configurando um aspecto de peso no momento da analise de ofertas de emprego. Os planos de
beneficios possuem trés tipos: os econdmicos, que oferecem pensdes, servico de previdéncia,
salde e acidentes, cooperativas de crédito e seguro de vida; os recreativos, que incluem
atividades sociais, diversdo e lazer, como teatros, esportes, bailes e piqueniques; e 0s
facilitadores, que sdo descontos em compras, habitacdo e servicos médicos, entre outros
(GHENO; BERLITZ, 2011).

A troca de salarios por beneficios tem sido uma manobra das empresas como uma forma
de evitar a incidéncia de tributacdo, auxiliando na saude financeira da empresa, porém é uma
pratica que deve ser devidamente orientada e embasada, com o intuito de atender ao objetivo
de reter os colaboradores (GIL, 2011).

A participacdo acionéria € um método de remuneragdo estratégica que concede aos
colaboradores o direito de compra de um determinado nimero de a¢des da organizagdo a um
valor pré-estabelecido, configurando uma forma de coparticipacdo na organizacao, frisando
uma relacdo de compromisso com a mesma. Inicialmente era destinada a evitar a perda de
profissionais competentes, contudo, apresenta respostas significativamente positivas, pois
impulsiona o nivel de comprometimento e de motivacdo dos colaboradores (LARINI et al.,
2015). E um tipo de estratégia pouco utilizada no Brasil e, quando utilizada, atém-se a niveis
mais elevados da hierarquia, atingindo diretores e gerentes (BRANDAO; SILVA JUNIOR,
2012).

Por fim, a participacdo nos lucros representa um prémio oriundo dos resultados
financeiros ou fisicos alcancados pela organizacdo, com a contribuicdo do funcionario,
constituindo uma parcela varidvel da remuneragdo do mesmo. Para tal, é necessario estabelecer

com antecedéncia regras e normas de aplicacdo e destinacdo. A participacdo é referente aos
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resultados gerais da organizacdo, em que sdo estabelecidas metas a serem alcangadas
(ALBERGARIA, 2010).

2.2 Carreiras

Durante sua vida profissional, uma pessoa ocupa diversas posi¢des, que somadas
formam uma carreira, adquirindo experiéncias e desenvolvendo percepcdes, atitudes e
comportamentos, resultando na criagdo de competéncias que facilitam a convivéncia com
situacbes de trabalho de maior complexidade. O acesso gradual a posi¢bes superiores €
influenciado por motivos e aspiracdes de cada individuo e, a0 mesmo tempo, por necessidades
organizacionais (COSTA; DUTRA, 2011).

Até o inicio da década de 1970, a carreira de um individuo estava diretamente
relacionada a organizacdo, sendo vista como uma forma de progresso na hierarquia
organizacional, que acontecia por meio de promocgbes e sucessdes alcancadas conforme
critérios estabelecidos; a carreira de um funcionério era desenvolvida e gerida pela propria
organizacdo (GUEDES, 2009).

A partir dos anos 1980, com a globalizacdo e as mudancas introduzidas no meio
gerencial, a ideia de carreira passou por um processo de transformacdo. Os imperativos se
tornaram o aumento da competitividade e a reducdo de custos; com isso, para reter os bons
funcionarios, a organizacao passou a oferecer apoio para que eles desenvolvessem sua carreira;
consequentemente, a gestdo da carreira foi transferida para o individuo, transcendendo as
fronteiras organizacionais (GUEDES, 2009).

A carreira passou a ser resultante de um processo de negociacdo entre organizagéo e
individuo, levando em consideragdo ndo apenas 0s interesses organizacionais, como também
interesses e fatores individuais (CALCENA, 2012).

Diante disso, pode-se afirmar que existem dois modelos de carreira: o tradicional e o
moderno. O modelo tradicional ainda é o mais predominante, onde o principal responsavel pela
carreira de um colaborador é a organizag&o. E um tipo de carreira em que 0 sucesso vem através
da progressdo vertical na organizacao, apresentando maior estabilidade e previsibilidade. J& no
modelo moderno, que teve surgimento em meados da década de 1970 e se desenvolveu na
década seguinte, sdo os individuos os principais responsaveis pela gestao de suas carreiras, que

¢ embasada na descontinuidade e progressao horizontal, além de ser marcada pela instabilidade.
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Contudo, possui grandes chances de se tornar o modelo de referéncia nos proximos anos
(FIGUEIREDO, 2012).

O modelo tradicional vem de conjunturas em que havia excesso de empregos, ambiente
estavel e reduzida taxa de desemprego. Havia forte divisdo de género, em que apenas 0S grupos
sociais dominantes tinham a possibilidade de progresso profissional. Em contrapartida, o
modelo moderno é embasado por fortes mudancgas, sejam elas sociais, culturais e econémicas,
associadas ao grau de instrucdo mais elevado dos trabalhadores do conhecimento, resultando
na projecdo de carreiras com presenca da instabilidade, horizontalidade e descontinuidade
(SOARES et al., 2013).

O desenvolvimento social no mundo nas Gltimas décadas possibilitou a formagéo de
novos caminhos profissionais e, a partir disso, consolidaram-se trajetdrias profissionais
especificas, que podem ser agrupadas em quatro tipos: profissional, burocratica, empreendedora
e sociopolitica. Cada trajetoria de carreira segue uma logica de caminho a ser percorrido, além
de estar envolvida com determinado conjunto de atividades, interesses e sistemas de
recompensa (MADURO, 2014).

A carreira do tipo profissional tem como caracteristica 0 conhecimento da profisséo, a
especializaco. E através do aperfeicoamento e da aprendizagem adquiridas que o individuo vai
crescer nessa carreira, em torno de sua profisséo, sem apontar dependéncia com a organizagéo
(MADURO, 2014).

Ja a carreira burocréatica é o tipo que se qualifica por ser uma carreira direcionada e
consolidada na organizacao hierarquicamente, e que ainda permanece, mesmo sendo ameacada
pela nova dindmica do mercado de trabalho. O servigo publico € um exemplo de carreira
burocratica que contempla profissionais condizentes com o perfil adequado para tal. O
profissional ascende para niveis hierarquicos superiores atraves de politicas de meritocracia
(FIGUEIREDO, 2012).

Por outro lado, a carreira empreendedora caracteriza-se por profissionais mais
individualistas e inovadores, em organizacGes independentes. Sdo profissionais que lidam bem
com risco, sdo criativos, inovadores e independentes. E uma carreira mais arriscada, onde o
sucesso depende da capacidade de enxergar as oportunidades e aproveita-las de forma eficaz,
alcancando recompensas materiais elevadas quando bem sucedida (MADURO, 2014).

Outro tipo de carreira mencionado é o sociopolitico, que é embasado em capital de
relacOes e habilidades sociais, em que o elemento central da carreira é o desenvolvimento de

relacionamentos por parte do individuo. A criatividade, competéncia e talento sdo menos
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importantes que a rede social. Esse € um tipo de carreira € muito comum em empresas
comunitérias ou familiares (FIGUEIREDO, 2012).

Com isso, é possivel perceber que a formacéo e a historia de vida de cada individuo sdo
pecas-chave para que seja possivel a identificacdo e o desenvolvimento da carreira profissional
de cada um, relacionando-se diretamente com a cultura e as competéncias que cada pessoa
apresenta (FIGUEIREDO, 2012).

Para identificar essas competéncias, torna-se necessario avaliar o desempenho do
colaborador utilizando, para tal, um processo estruturado, denominado de avaliacdo de
desempenho, objetivando alcancgar exceléncia nos resultados da organizacéao e tornar eficaz a
gestdo de recursos humanos, agregando valor tanto para os funcionarios quanto para a
organizacdo e seus clientes (MARRAS, 2011).

O objetivo da avaliacdo de desempenho é conceder ao gestor, ou ao departamento de
recursos humanos, a apreciacdo e o acompanhamento, em forma de resultados mensurados, dos
conhecimentos, habilidades e atitudes dos funcionarios ou grupos, identificando os
profissionais que necessitam de aperfeicoamento e o grau em que cada um contribui com 0s
resultados da organizacdo (MARTINS, 2002).

A avaliacdo de desempenho torna-se benéfica para a organizacdo, uma vez que
possibilita ao gestor avaliar e justificar aumentos salariais e promogdes na carreira, conhecendo
profundamente o potencial de seus funcionarios; ja para o colaborador, a avaliacdo proporciona
um retorno sobre seu desempenho, oportunidade de saber quais sdo seus pontos fortes e fracos

e questBes acerca de seu relacionamento com demais colaboradores (CHIAVENATO, 2010).

3. DESCRICAO DA METODOLOGIA

O estudo realizado no presente trabalho pode ser considerado como uma pesquisa
descritiva, uma vez que a mesma consiste em relatar as caracteristicas de determinada
populacdo ou fendmeno ou, entdo, estabelecer relagdes entre varidveis. S&o pesquisas que tem
por objetivo levantar opinides, atitudes e crencas de uma populacéo (GIL, 2002).

Além disso, esse estudo é classificado como qualitativo, por estudar os fenémenos que
compreendem o0s seres humanos e suas relagdes sociais em inimeros e variados ambientes,
desde o mais intimo as organizacdes. Para tal, € necessario que o pesquisador analise varios

tipos de informacGes, que podem ser coletadas de formas e fontes distintas (GODOQY, 1995).
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O método de pesquisa utilizado é o estudo de caso, a medida que se objetivou investigar
as praticas de remuneracdo e promocdo de uma empresa de grande porte da Regido dos
Inconfidentes (MG).

Esse método de pesquisa analisa de forma mais profunda e intensa determinado objeto
de investigacdo, produzindo relatérios de carater mais narrativo, com base em informacdes
coletadas em entrevistas, analises documentais, analises de artefatos e observacdes in loco
(GODOY, 1995).

O estudo de caso pode ser considerado como uma investigacdo empirica e detalhada,
que busca apurar um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto na vida real. De modo
geral, o estudo de caso é realizado através de dados coletados em determinado intervalo de
tempo, abrangendo uma ou mais organizacgdes, buscando explorar o contexto e 0s processos
envoltos ao fenémeno de estudo (GODQY, 2010).

O método de estudo de caso serve tanto para propositos exploratérios quanto para
descritivos e explicativos (GIL, 2009). Contudo, o estudo de caso € determinado como
descritivo quando relata detalhadamente um fenémeno social que abrange sua estrutura,
configuracdo, mudancas no tempo, dindmica e relacionamento com outros fenémenos. Consiste
em um método que ndo se orienta através do pré-estabelecimento de hipoteses e muito menos
tem como finalidade a elaboracdo de hipéteses genéricas (GODQY, 2010).

Recomenda-se a utilizacdo do estudo de caso quando o pesquisador almeja entender os
processos e as relagdes sociais que prosperam nas organizacfes, obviamente, dentro de um
contexto; esse método é recomendado também para captura e compreensao da dindmica da vida
organizacional, tanto no que diz respeito as atividades e a¢fes pontualmente estipuladas quanto
aquelas informais ou confidenciais, e, em especial, para a analise de processos e
comportamentos dos quais se dispde de percepcdo reduzida (GODOQY, 2010).

As vantagens de realizar estudos de caso sdo: possibilitar a analise de um ou mais casos
em profundidade, uma vez que utiliza instrumentos que proporcionam conferéncia dessa maior
profundidade; enfatizar o contexto em que ocorrem os fenémenos; garantir a unidade do caso,
considerando-o como um todo; obter maior flexibilidade, ja que os pesquisadores sdo mais
livres para determinar os procedimentos que serdo adotados; permitir investigar o caso de modo
que se favoreca a compreensdo do fendmeno através da perspectiva das organizacdes ou dos
membros dos grupos; e possibilitar a investigacdo em A&reas inacessiveis por outros
procedimentos (GIL, 2009).
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A coleta de dados no presente estudo foi realizada por meio de duas técnicas: analise
documental e entrevistas em profundidade, buscando obter mais qualidade e precisdo nas
informacdes.

A andlise documental € um processo de coleta de dados que visa eliminar quaisquer
influéncias, uma vez que o documento analisado é um instrumento sobre o qual o pesquisador
n&o possui controle. Um documento pode ser considerado como tudo que serve de confirmacéo
ou testemunho, podendo ser textos escritos, documentos iconograficos, entre outros. Através
dele € possivel obter uma maior dimensdo ao analisar individuos e grupos, conceitos e
conhecimentos, praticas, mentalidades e comportamentos (CELLARD, 2008).

Alguns fatores precisam ser adequadamente avaliados quando uma analise documental
é realizada, como o contexto no qual o documento foi produzido, a autenticidade e
confiabilidade, a natureza e procedéncia do texto. Uma anélise transmite riqueza e profundidade
qguando as informacGes sdo de qualidade e as fontes, diversificadas, uma vez que agrega
qualidade e validade a uma pesquisa (CELLARD, 2008).

Por sua vez, a entrevista € uma das técnicas de pesquisa mais utilizadas nas ciéncias
sociais, pois explora em profundidade os objetos estudados, utilizando como recurso principal
0 ser humano, cujas percepcdes e visdes de mundo passam a ser conhecidas no &mbito do estudo
(POUPART, 2008).

Para que uma entrevista seja adequadamente conduzida, é necessario que alguns fatores
sejam considerados, a fim de alcancar uma melhor colaboragdo do entrevistado: a pessoa a ser
entrevistada precisa estar 0 mais a vontade possivel para responder as perguntas; e o
entrevistador carece transparecer e conquistar confianca, além de fazer com que o entrevistado
se envolva e contribua espontaneamente (POUPART, 2008).

Os entrevistados sdo pessoas escolhidas de acordo com a essencialidade da pesquisa,
porém, individuos distintos, com diferentes angulos, por isso a necessidade de selecionar
cuidadosamente a amostragem a ser utilizada (POUPART, 2008).

Para amostragem do presente estudo foram selecionados quatro funcionarios da empresa
estudada, um gestor e trés analistas, todos do departamento de Recursos Humanos. Os roteiros
utilizados para as entrevistas continham questfes dissertativas e ndo dicotbmicas. Foram
elaborados dois roteiros, um para o gestor e outro para os analistas.

O roteiro destinado ao gestor continha questdes por meio das quais se procurou conhecer
e identificar as politicas e praticas de remuneracao e promocao adotadas pela empresa estudada.
A entrevista foi estruturada de forma que oito perguntas foram destinadas a explorar as praticas

de remuneracéo e nove, de carreira.
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Por outro lado, o roteiro utilizado junto aos analistas buscava compreender as
percepcdes dos funcionérios em relacdo as praticas adotadas pela organizacdo estudada. Foi
estruturado de forma que havia sete questdes sobre carreira e onze a respeito de remuneracao.

A organizacao analisada no presente estudo € uma multinacional brasileira, de grande
porte, pertencente ao segmento de mineragdo, cuja fundacdo se deu ha mais de 70 anos em
Minas Gerais. Considerada uma das maiores empresas privadas do Brasil, € lider do segmento
no pais e a terceira maior empresa do setor em ambito mundial. E uma empresa de capital
aberto, com sede no Brasil e presenca em mais de 20 paises, cuja atividade principal é a
mineracdo, operando também nas areas de logistica, energia e siderurgia.

No ramo da mineracdo, a empresa opera na producao de minério de ferro, na qual é a
maior produtora mundial, extracdo de niquel e carvéo, além de atuar na manufatura de cobre,
manganés e ferroligas.

Atuando na area de energia, a empresa pesquisa fontes renovaveis, como biodiesel,
energia edlica e hidrelétrica. Ademais, investe em geracdo de energia e desenvolve tecnologias
para reducdo do consumo em suas operagoes.

A atividade logistica da empresa tem como propésito atender suas demandas
operacionais, com a finalidade de reduzir custos com transporte. No entanto, atua também como
transportadora de cargas para terceiros.

Por fim, empreender na area de siderurgia também faz parte da estratégia global da
empresa, que atua nesse ramo através da formalizacdo de joint ventures; contudo, as operacdes
nesta area ainda sao recentes.

A empresa analisada busca ajustar produgdo com desenvolvimento sustentavel. Um dos
pilares estratégicos da organizacdo € a sustentabilidade, e a mesma adota praticas que visam
seu crescimento econdmico, mas que exprimem respeito ao meio ambiente e colaboram com o
desenvolvimento da comunidade em que esta inserida.

O relacionamento entre empresa e comunidade é bem proximo, pois investe em projetos
e iniciativas que colaboram com o desenvolvimento tanto social como ambiental das regides
em que atua. No ambito do desenvolvimento social, a organizagdo proporciona incentivos a
cultura, promove premiacdes, patrocina eventos, estimula o esporte, promove e apoia projetos
educacionais, além de firmar parceria com instituicdes em prol da comunidade. Em relacdo ao
desenvolvimento ambiental, a empresa executa diversos projetos, como parques botanicos e
preservacao de reservas naturais, além de promover acdes sobre conscientizagdo e defesa do

meio ambiente.
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4. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Ao analisar as politicas e praticas de remuneracdo e carreira adotadas pela empresa
estudada, constatou-se que a organizacdo procura valorizar, por meio de diferentes técnicas de
remuneracdo, competéncias técnicas e comportamentais de seus funcionarios, como
adaptabilidade e flexibilidade, analise e solucdo de problemas, iniciativa, colaboragéo,
autodesenvolvimento e orientacdo para obter resultados sustentaveis.

Quando o desenvolvimento dessas competéncias alcanca as expectativas
organizacionais, a remuneragdo do funcionario pode sofrer alteragdes, na forma de aumento
salarial. Contudo, essa é uma préatica pontual, ou seja, acréscimos salariais pautados no aumento
de competéncias ndo sdo concedidos a todos, o que é justificado na empresa com base nos
aumentos salariais periodicos que sdo deliberados em assembleias de classe e alcancam o0s
funcionarios de forma equanime. Neste sentido, percebe-se que existe um esforco para
remunerar de forma diferenciada funcionarios que se destacam dos demais. Entretanto, ndo
caracteriza a pratica de remuneracdo por resultados, que segundo Larin et al (2015), é um
mecanismo de remuneracdo que se fundamenta na produtividade e qualidade dos servigcos
apresentadas pelo colaborador, ou a remuneragdo por competéncias, que de acordo com
Albergaria (2010), baseia-se na definicdo de competéncias especificas esperadas dos
individuos.

Buscando adequar suas praticas de remuneracdo, a empresa estudada realiza pesquisas
salariais, com a finalidade de equiparar os salarios pagos por outras organiza¢des que atuam no
mesmo setor, considerando a inflagdo e os fatores regionais.

A organizagéo estudada ndo adota 0 modelo de remuneragédo por resultados, no qual
parte dos ganhos dos funcionarios esta atrelada a metas de desempenho; todavia, estabelece
metas por departamento e globais, que impactam a participacdo nos lucros a ser efetivamente
recebida pelos colaboradores. Deste modo, percebe-se que a remuneracdo individual esta
atrelada ao alcance de metas apenas no tocante a participacao nos lucros.

Quanto & remuneracdo baseada nos cargos ocupados, para a mesma posi¢do existe uma
faixa salarial minima, média e maxima. Assim sendo, os colaboradores podem ocupar 0 mesmo
cargo e receber remuneracéo diferenciada, de acordo com a faixa salarial em que se encontram.
Neste sentido, verifica-se que o salario de um individuo pode sofrer aumentos,
independentemente de haver mudanca do cargo ocupado.

Além disso, também ha variagdo na remuneracdo baseada nos cargos ocupados de

acordo com a unidade e segmento em que o funcionario atua, ou seja, mesmo com as mesmas
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responsabilidades e ocupando os mesmos cargos, dois funcionérios, alocados em diferentes
unidades de negdcios da empresa, podem ter salérios diferentes, o que se justifica por questdes
regionais.

Como forma de utilizar recompensas simbolicas complementares a remuneracao,
realizam-se, ainda, varias a¢fes de reconhecimento profissional, por meio de cartas de elogio,
reunides para feedback e divulgacéo interna de resultados alcangados.

Ademais, sdo proporcionados aos colaboradores alguns beneficios sociais incorporados
a remuneracdo, assegurados, em mesma proporc¢édo, a todos os funcionarios, independente do
cargo. Fazem parte desses beneficios: plano de salde, seguro de vida, vale refeicdo, vale
alimentacdo, restaurante na empresa, auxilio a cultura e transporte pago pela propria empresa.
Além desses beneficios, sdo incorporados a remuneracdo do colaborador participacdo nos
lucros, conforme mencionado previamente, e previdéncia complementar.

A pratica de remunerar os funcionarios com beneficios tornou-se extremamente habitual
nas organizagdes modernas, por fomentar maior comprometimento do colaborador para com a
organizacdo, conforme argumenta Albergaria (2010).

A participacdo nos lucros proporcionada pela empresa consiste na distribuicdo dos
dividendos da organizacdo para com seus colaboradores. Tal beneficio ¢ negociado com
sindicatos e aprovado pelos funcionarios em assembleia. Para que 0 acrescimento seja
concedido é necessario que a empresa tenha resultado positivo, considerando o lucro liquido
anual. A partilha dos lucros é realizada com base em fatores como o resultado geral da
companhia (metas globais), as notas do colaborador na avaliacdo de desempenho e as metas
estabelecidas para cada departamento. Como resultado do programa, a empresa remunera o
funcionario com participacéo nos lucros que varia entre zero e sete salarios.

A previdéncia complementar € um beneficio facultativo que visa o bem estar e
estabilidade financeira do funcionario depois da aposentadoria, objetivando que a maioria dos
colaboradores opte em construir sua carreira na prépria empresa. Neste beneficio, a empresa
arca com uma parcela da contribuicdo, que varia de acordo com o salario recebido pelo
individuo, e este arca com outra, de igual valor. A participagdo no plano é escolha do
colaborador, assim como a op¢do de arcar com uma parcela superior & da empresa. Tal
beneficio, segundo Albergaria (2010), é uma pratica que, juntamente com os beneficios sociais,
busca atender as necessidades pessoais dos colaboradores e reté-los na organizacéo.

Para se adaptar a diferentes perfis profissionais e, a0 mesmo tempo, estruturar carreiras

robustas o suficiente para reter os funcionarios, a organizacdo estudada possui trés tipos de
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carreira: a carreira técnica, gerencial e em projetos. Destaca-se que todas sdo independentes
entre si, ou seja, uma ndo é a continuacgao ou exigéncia para 0 acesso a qualquer outra.

Na carreira técnica, o funcionario sera desenvolvido para ser um especialista técnico em
determinada area, atrelada ao cargo que ele ocupa. Quando se identifica um colaborador com
esse perfil, 0 mesmo passa a ser desenvolvido de forma direcionada, ou seja, focada em uma
area de atuagdo. Em alguns casos, o préprio funcionério manifesta interesse em seguir a carreira
técnica. Geralmente, o colaborador com perfil de carreira técnica terd sua ascensao de forma
horizontal.

Por sua vez, a carreira gerencial adequa-se ao perfil do colaborador que almeja alcangar
cargos de geréncia. O profissional é desenvolvido, por meio de treinamentos e programas de
desenvolvimento de lideranca, além de substituir férias de atuais colaboradores em cargo de
chefia e participar de um programa de job rotation, que lhe permitird conhecer diferentes
funcgBes. Ao contrario do que ocorre na carreira técnica, o crescimento do profissional tende a
ocorrer de forma vertical na hierarquia da organizagéo.

Finalmente, a carreira na area de projetos é especifica para colaboradores com perfil
empreendedor e de inovacdo. Sdo funcionarios que atuam na area de projetos da empresa, 0 que
Ihes permite enfrentar desafios constantes e desenvolver sua capacidade de empreender e
inovar; nessa carreira, a progressdo se da de forma vertical e/ou horizontal.

Para que o funcionéario seja avaliado quanto ao seu perfil e o tipo de carreira que deve
seguir, a organizacdo criou o programa Carreira e Sucessdo, baseado na aplicacdo de
instrumentos avaliativos formais e acompanhamento do profissional, que torna possivel
identificar, com a participacdo ativa do préprio funcionério, qual é o tipo de carreira mais
adequado e ele. Segundo Figueiredo (2012), os aspectos pessoais tornam-se fatores de extrema
relevancia para o desenvolvimento da carreira profissional de um individuo na atualidade, o
gue pode ser visto na estrutura de carreira da empresa analisada.

Tal programa tem como foco ndo apenas a definicdo do perfil de cada colaborador e da
carreira na qual ele se enquadra, mas também a gestdo de carreiras. Permite conhecer o perfil,
expectativas, aspiracoes e limitacbes de cada colaborador, além de proporcionar subsidios para
definicdo de cada plano de carreira e possiveis demissdes ou promogdes. O programa Carreira
e Sucessdo contempla trés processos: a avaliagdo de desempenho, a elaboracdo do plano de
desenvolvimento individual e o Ciclo de Desenvolvimento.

A avaliagdo de desempenho ¢é realizada por meio de questionérios, respondidos pelo
gestor imediato e por outros colaboradores indicados pelo avaliado. Recomenda-se que sejam

indicados até cinco possiveis avaliadores, que podem, por sua vez, recusar-se, mediante



23

justificativa plausivel. Além disso, o avaliado ainda preenche uma autoavaliacdo. Cabe ressaltar
que, conforme Chiavenato (2010), a avaliacdo de desempenho, na busca por conhecer o perfil
e 0 desempenho do colaborador, ressalta os pontos fortes e fracos que devem ser aperfeicoados,
tornando-se importante ferramenta gerencial.

A analise dos dados coletados via aplicacdo dos questionarios é realizada em uma
reunido de gestores, que também sdo responsaveis pelo feedback aos avaliados que estdo sob
suas respectivas responsabilidades. Apos dar o feedback ao colaborador, o gestor imediato
elabora, junto a ele, o plano de desenvolvimento individual, que contempla competéncias a
serem desenvolvidas e a¢Bes de capacitacdo que se fazem necessarias.

Desta forma, o plano de desenvolvimento individual consiste na sintese dos resultados
obtidos na avaliacdo de desempenho e do feedback fornecido, assim como na relacao de cursos
e/ou treinamentos para o desenvolvimento do colaborador, com finalidade de sanar as
limitagdes identificadas.

Os cursos/treinamentos devem sempre estar adequados ao cargo, funcdo e
responsabilidades atuais do funcionario. Todavia, também podem ser indicados programas de
desenvolvimento focados na progressdo futura do individuo, ou seja, que desenvolvam nele
competéncias que serdo necessarias em cargos futuros, preparando-o para novas
responsabilidades.

Além das avaliacGes de desempenho e dos planos de desenvolvimento individual, o
programa Carreira e Sucessdo também inclui, conforme ja mencionado, o processo denominado
de Ciclo de Desenvolvimento, que surge para acompanhar a execucdo do plano de
desenvolvimento individual, em seu periodo de validade. Nesse processo, 0 gestor observa e
auxilia o colaborador no que for necessario para execucao eficaz do que foi planejado para
suprir suas lacunas de competéncias.

O Ciclo de Desenvolvimento, que inclui participacdo em reunides estratégicas,
apresentacdo de trabalhos para outras areas, substituicdo de férias e job rotation, reflete
diretamente na carreira do funcionario ou em seu desligamento, visto que serve de subsidio para
andlise do engajamento do colaborador para cumprir 0s objetivos tragados em conjunto. Tal
processo de acompanhamento, orientacdes e experiéncias diversificadas possui duracdo de 12
meses (mesma duracdo do plano de desenvolvimento individual), depois do qual o gestor
verifica o cumprimento do plano e se 0 mesmo resultou no crescimento do funcionario.

Os critérios de ascensdo na empresa sdo de conhecimento de todos os colaboradores.

Sendo assim, é proporcionada ao funcionario uma percepgdo clara acerca de onde ele se
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encontra em sua carreira e perspectivas futuras, mostrando-lhe também o que é necessario para
que alcance seus objetivos profissionais.

Cabe ressaltar que a empresa estudada busca, continuamente, por meio das préaticas aqui
descritas, estimular e dar suporte ao colaborador para que ele progrida em sua carreira. Dessa
forma, constata-se o foco dos gestores em reter os colaboradores da organizagéo e, a0 mesmo
tempo, desenvolvé-los para que sejam capazes de agregar maior valor estratégico para o

negaocio.

5. CONSIDERACOES FINAIS

As organizagOes passaram a atuar em mercados cada vez mais competitivos em
decorréncia do rompimento de fronteiras devido a globalizacdo e dos continuos avancos
tecnoldgicos. Neste cendrio, as organizacdes constataram que os funcionarios sdo fonte de
imprescindivel vantagem competitiva e, como forma de reté-los e motiva-los, passaram a
investir em mecanismos de remuneracao e gestdo de carreira.

Nesse contexto, a presente pesquisa teve como objetivo descrever as politicas e praticas
de remuneracdo e carreira em uma organizacao localizada na Regido dos Inconfidentes (MG).

A partir dos resultados coletados, concluiu-se que a empresa estudada emprega, dentre
as praticas de remuneracdo estratégica, a funcional, adotando diferentes faixas salariais para
mesmo cargo, e incorpora beneficios sociais. Adicionalmente, e empresa estudada utiliza a
participacdo nos lucros, com o intuito de alinhar os interesses dos funcionarios aos
organizacionais.

Entre as principais praticas no ambito da gestdo de carreira adotadas pela organizacao
estudada, foi possivel concluir que a mesma adota um programa bem estruturado, contendo
processos como avaliacdo de desempenho e elaboracdo de plano de desenvolvimento
individual, tornando o funcionario mais comprometido com seu préprio desenvolvimento e,
concomitantemente, com os resultados da empresa.

Além disso, constatou-se que a organizagdo busca profissionais detentores de
competéncias como adaptabilidade e flexibilidade, analise e solugdo de problemas, iniciativa,
colaboracdo, autodesenvolvimento e orientacdo para obter resultados sustentaveis, buscando
sempre desenvolvé-los de acordo com esse modelo de competéncias.

Cabe acrescentar que, para alinhar o perfil do colaborador ao tipo de carreira a ser

trilhada, a empresa estudada adota trés tipos de carreira a ser desenvolvida: a técnica, gerencial
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e de projetos. Com isso, constata-se a flexibilidade da estrutura de carreira na organizacgéo
estudada, que permite maior adaptacao a expectativas diferentes por parte dos funcionarios.

A pesquisa colabora com a literatura a medida que apresenta praticas adotadas por uma
multinacional, referéncia no mercado em varios processos de gestdo, apontando diferentes
mecanismos e politicas utilizados para remunerar o0s colaboradores e o programa adotado para
estimular o desenvolvimento dos profissionais, preparando-os para melhor gerirem suas
carreiras.

A contribuicdo deste estudo para as organizagdes se da atraves da possibilidade de
apontar diretrizes para que outras organizacdes possam desenvolver melhores planos de
remuneracao e carreira, tornando-se mais capazes de atrair e reter profissionais qualificados e

alinhados a estratégia do negaocio.
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