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RESUMO

Mesmo sem ser percebida, a remuneragao estratégica € uma ferramenta
atrativa na captagéo de candidatos e retengdo de talentos, desde o processo
seletivo o candidato analisa um conjunto dos beneficios disponibilizados. Com
isso, o estudo teve como objetivo identificar na visdo do gestor e funcionarios
como a remuneragao estratégica pode ser uma maneira de reter talentos na
empresa Pabruan Confecgbes, localizada na cidade de Horizontina, RS. O
estudo foi realizado no periodo de Julho a Novembro de 2020, caracterizou-se
como sendo uma pesquisa aplicada, quantitativa, qualitativa, descritiva e
estudo de caso. A questdo problema foi: qual a importancia da remuneragao
estratégica para a retencao de talentos na empresa Pabruan Confecgbes, no
ano de 20207. Diante disso o objetivo geral foi analisar a satisfacdo dos
funcionarios da empresa juntamente com a politica de remuneragao
estratégica, os objetivos especificos foram: conhecer a empresa e sua politica
de remuneracao; entrevistar os funcionarios e o gestor via questionario padrao,
para levantamento dos dados a respeito da percepcdo de ambos sobre a
politica de remuneracao da empresa; analisar os resultados das entrevistas,
gerando o entendimento da situagcdo atual. Para tanto, elaborou-se uma
pesquisa abrangendo a evolugdo da administracdo da gestdo empresarial;
remuneragao e politicas de recompensas e tipos de remuneragdo. Com tudo
concluiu-se que nao sao todos os funcionarios que se encontram satisfeitos
quanto a forma remuneratéria utilizada, provavelmente isso ocorre pelo fato de
que os beneficios recebidos nao satisfazem suas necessidades individuais.

Palavras-chave:Retencg&o — Estratégia - Remuneragéo.

ABSTRACT

Even without being noticed, strategic remuneration is an attractive tool
used when hiring someone or to retain talents, since of the recruitment process
the applicant analyzes the available benefits package. Thus, the purpose of this
study is to identify the view of the managers and employees how the strategic
remunerations may be a way to retain talents at Pabruan Confecgdes, located
in Horizontina, RS. This study has been carried out from July to November
2020, it was characterized as an applied research, quantitative, qualitative,
descriptive and case study. The question of the problem is: what is the
importance of the strategic remuneration in order to retain talents at Pabruan
Confecgdes, in 20207 The overall objective isto analyze the satisfaction level of
the employees in conjunction with the strategic remuneration policy, the specific
objectives are get to know the company and its remuneration policy; interview
employees and managers via questionnaire, in order to get a perception of the



both sides about the company remuneration policy; analyze the survey results
getting a good understandingabout the current situation. Therefore, a survey
has been carried out covering the evolution of the business management;
remuneration and reward policies; and types of remuneration. However, it was
concluded that not all employees are satisfied with the way of the remuneration,
probably this is due to the fact the benefits received do not meet their individual
needs.
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INTRODUGAO

E passivel e de facil percepcdo as constantes mudancgas ocorridas nos
aspectos legais, econdmicos e sociais. Estar entre as empresas competitivas &
sem duvidas um grande desafio, para isso a atragao e retencao de talentos é
um fator de extrema importancia para garantir a qualidade de produtos ou
servicos oferecidos para seus clientes.

Com base neste contexto, o presente estudo tem por objetivo apresentar
na percepgcao do gestor juntamente com seus funcionarios como uma
remuneragao estratégica pode ser uma maneira de reter talentos na empresa
Pabruan Confecgbes que atua no ramo de Confecgbes de uniformes
empresariais, localizada na cidade de Horizontina no estado do Rio Grande do
Sul no periodo de Julho a Novembro de 2020.

Considerando a complexidade do problema de atrair e reter potenciais
talentos nas organizacdes, se faz necessario um estudo e levantamento de
dados, para desencadear quais sdo as principais estratégias utilizadas pela
empresa.

Dessa forma, a pesquisa abordou o seguinte problema: qual a
importancia da remuneragao estratégica para a retengdo de talentos na
empresa Pabruan Confecgdes, no ano de 20207

Para realizar a abordagem do problema, trabalhou-se com objetivo geral
de analisar a satisfacado dos funcionarios da empresa Pabruan Confecgdes com
a politica de remuneracéo estratégica. De forma a alcangar o proposto, teve-se
como objetivos especificos: conhecer a empresa e sua politica de
remuneragao; entrevistar os funcionarios e o gestor da empresa via

questionario padrdo, para levantamento dos dados a respeito da percepc¢io de



ambos sobre a politica de remuneracao da empresa; analisar os resultados das
entrevistas, gerando o entendimento da situagao atual.

Sua resolugéo torna-se instigante, pois se refere a qual das diversas
maneiras existentes de remunerar é a adotada pela empresa e certamente as
que possuem maior aprovagao por seus colaboradores, caso contrario seria
uma das possiveis razdes de desmotivagdo tendo por consequéncia, altos
indices de rotatividade de funcionarios, gerando a falta de mao de obra
qualificada.

Com base em entrevistas realizadas com o gestor e funcionarios da
empresa, tornou-se possivel obter as informacdes necessarias para o
desenvolver deste estudo, mantendo-se como referencia a base tedrica
disponivel por autores renomados sobre o assunto. Desta forma, encontram-se
na pesquisa como autores de maior destaque Chiavenato, Marras e Lacombe,
por apresentarem uma maior abordagem sobre esta tematica.

A estrutura do referido trabalho é constituida em forma trés capitulos,
iniciando-se com o referencial tedrico, onde abrange teorias referentes a
evolugdo da gestdo empresarial, remuneragao e politicas de recompensas,
juntamente com os tipos de remuneracdo, seguidamente encontram-se a
metodologia, onde aborda a categorizacdo da pesquisa, geracdo de dados, e
analise e interpretacdo dos dados. Em continuidade abrangendo o terceiro
capitulo esta descrito o diagnostico e analise dos resultados coletados no
decorrer da pesquisa juntamente com a apresentagdo da empresa,
questionario aplicado para o gestor e funcionarios e, finalizando com a
conclusao.

Para as organizagdes, é imprescindivel atualizar-se constantemente,
procurar estar sempre em busca do que é mais avancado em relagao a
tecnologias, atrair novos mercados e pessoas que estejam dispostas a buscar
por um mesmo objetivo.

Para que este ultimo fator seja possivel, se faz necessario um sistema
de remuneragao estratégico que oferega valor agregado, possuindo variaveis
atrativas, acbdes e planos de incentivo, pois salario mal estipulado gera
insatisfacdo o que coloca em risco a qualidade de produtos ou servicos
oferecidos para seus clientes, consequentemente vem a resultar em uma

empresa menos competitiva abrindo esta possibilidade para sua concorréncia.



1 REFERENCIAL TEORICO

Este topico aborda um breve parecer histérico da evolugdo da
Administracdo empresarial e conceituados as diversas maneiras de reter
talentos dentro de uma organizacdo através de politicas e estratégias de

remuneracgao.

1.1 EVOLUGCAO DA GESTAO EMPRESARIAL

Torna-se relevante o entendimento de como surgiu e evoluiu a gestéao
empresarial, com o intuito de desenvolver praticas humanizadas em seu meio
de trabalho, otimizacdo da producido e melhorias dos resultados econémicos,
resultando em grandes mudancgas nas relagdes entre gestores e funcionarios.

De acordo com Carvalho, Nascimento e Serafim, “A administracdo visa
estabelecer e dirigir as politicas e procedimentos, mediante os quais pode se
utilizar, mais corretamente os recursos humanos, materiais e financeiros da
organizacao em virtude de seus objetivos.” (CARVALHO; NASCIMENTO;
SERAFIM, 2012, p.6).

Os autores Carvalho, Nascimento e Serafim complementam que:

Nesse contexto, com um amplo campo de acdo, é que o sistema
aberto de RH recebe a colaboragéo decisiva de areas especificas do
conhecimento, tais como: Psicologia Industrial, Medicina do Trabalho,
Sociologia Organizacional, Direito Trabalhista etc. (CARVALHO;
NASCIMENTO; SERAFIM, 2012, p.6).

Conforme Chiavenato, a atual Gestao de Pessoas teve seu inicio a partir
do crescimento das tarefas organizacionais, ocorrido no século XX apds o
impacto da Revolugdo Industrial, tendo como objetivo a padronizagédo das
atividades administrativas com o intuito de reduzir as falhas de processos
industriais e amenizar os conflitos internos por eles gerados (CHIAVENATO,
2016).

Segundo Chiavenato, na década de 1950 a nomenclatura passou a ser
Administracdo de Pessoal, pois com a expansdo dos movimentos industriais

observou-se que os operarios produziam menos do que poderiam, e que a



necessidade nao era mais apenas reduzir os conflitos industriais, mas
administrar as pessoas conforme as acdes sindicais e normas da legislagcao
trabalhista reivindicavam (CHIAVENATO, 2016).

Neste sentido, Chiavenato acrescenta que com a rapida evolugédo das
industrias em 1970, passou a vigorar a nomenclatura de Administracdo de
Recursos Humanos, pois foi possivel a compreensao da importancia do fator
humano nas organizagdes, no qual se desencadeou o entendimento de que os
colaboradores sado agentes ativos, com iniciativas e possuistes de préprias
competéncias, e nao somente de capacidades manuais (CHIAVENATO, 2016).

Os autores Sertek, Guindani e Martins evidenciam que dentro desse
contexto, desenvolveu-se a administracao de estratégias no qual visa elaborar
planejamentos com a finalidade de assessorar a empresa a fim de atingir os
objetivos a curto, médio ou longo prazo (SERTEK; GUINDANI; MARTINS,
2007).

Desse modo, a empresa necessita saber quais sao os parametros
indispensaveis a serem executados, possibilitando a elaboragcdo das politicas
de recompensas organizacionais para o alinhamento das estratégias a serem

desenvolvidas.

1.2 REMUNERAGCAO E POLITICAS DE RECOMPENSAS

Um dos momentos mais esperado pelo funcionario € quando recebera
seu salario, pois este € um dos principais fatores motivacionais, onde é a partir
dele que se faz possivel realizar as fun¢des na sociedade, juntamente com as
necessidades basicas e de auto-realizacao.

De acordo com o Decreto-Lei n® 5.452/1943, Art. 76 o salario é uma
contraprestagao “[...] paga diretamente pelo empregador a todo trabalhador,
inclusive ao trabalhador rural, sem distingcdo de sexo, por dia normal de servico,
e capaz de satisfazer, em determinada época e regido do Pais, as suas
necessidades [...].” (BRASIL, 2017, p.29).

Para Lourenco o salario comegou a ser praticado como uma forma de
pagamento aos soldados do Império Romano no qual eram pagos com sal,

pois a palavra Salario, deriva do latim salarium argentum. No século VII A.C.



comegou a ser pago em moeda, ja na ldade Média iniciou-se os pagamentos
em papel-moeda (LOURENCO, 2018).

Referente a remuneracdo, o Decreto-Lei n° 5.452/1943, Art. 457
referencia que “Compreendem-se na remuneragao do empregado, para todos
os efeitos legais, além do salario devido e pago diretamente pelo empregador
como contraprestacdo do servico, as gorjetas que receber.” (BRASIL, 2017,
p.73).

Dessa forma para entender a diferenca entre salario e remuneracao,
Carvajal destaca que salario € o valor pago pela prestacdo de servigcos em
decorréncia de contrato de trabalho, j& a remuneragdo, remuneragao
estratégica, ou indireta é a soma do salario com outras vantagens do qual
fazem parte de recompensas e beneficios por um bom desempenho vindo do
funcionario, resultante do reconhecimento da empresa (CARVAJAL, 2020).

Diante disto, Larrate diferencia e conceitua salario, beneficios e

remuneracgao variavel:

(1) salario — remuneracdo mensal ou anual, estipulada de forma fixa;
(2) beneficios — compensagdes oferecidas pelas empresas aos seus
funcionarios na forma de seguro de vida; assisténcia médica; viagens;
clubes de lazer; assessoria juridica etc.

(3) remuneragao variavel — remuneragéo vinculada ao desempenho,
normalmente, bénus em dinheiro; a¢des e opg¢des.(LARRATE, 2013,
p.90).

Para Souza e Souza a remuneragdo reflete em motivacdo ou em
insatisfacdo, um sistema de remuneragao bem sucedido exige habilidades em
alinhar recompensas capazes de satisfazer as demandas empresariais e
individuais, pois para quem a recebe ndo somente se trata de valor financeiro,
mas reflete em uma forma de reconhecimento e valorizagdo pelo trabalho,
sendo justamente por esta maneira que se deve ter um cuidado ainda maior,
pois se ndo é bem formulada pode gerar atritos entre colegas de trabalho, o
que abala e compromete o clima organizacional da empresa (SOUZA; SOUZA,
2016).

A politica salarial, para Pereira é um conjunto de objetivos que
direcionam a execucgao de atividades, que devem ser seguidas como um guia,

pois nela precisa conter as normas e diretrizes implantadas, desde que esteja



relacionada com a cultura organizacional e os objetivos da organizagao
(PEREIRA, 2014).

Desta forma, para Chiavenato a politica salarial refere-se as diretrizes
pelo qual o funcionario sera remunerado, possui a finalidade de atingir as
metas organizacionais e individuais, no entanto elas se diferenciam de uma
empresa para outra, as quais sado definidas conforme a necessidade e filosofia
empresarial, ndo sendo estatica e podendo ser alterada conforme o
aperfeicoamento de quem a desempenha (CHIAVENATO, 2015). Sendo assim,

Chiavenato comenta que:

A politica salarial deve levar em conta todos os aspectos importantes
do sistema de recompensas ao pessoal: beneficios sociais, estimulos
e incentivos ao desempenho dos empregados, oportunidades de
crescimento profissional, garantia de emprego (estabilidade na
empresa), etc. (CHIAVENATO, 2015, p.91).

Para Milkovich e Boudreau ¢é possivel atingir os objetivos de
remuneragao necessarios para atrair e reter talentos, obtendo vantagem
competitiva através de quatro politicas, dispondo-as em fatores internos e

externos, conforme observa-se na ilustragao 1:

Fatores internos: Fatores externos:
Alinhamento: Competitividade externa:

Analisar a importancia do cargo, as atividades Estabelecer um nivel de pagamentos que
desempenhadas, descrevé-las e caracterizar reflita a politica de remuneragao externa,

os perfis capazes de executar as mesmas. observar o custo de vida, no qual é
Contribuicdo dos empregados: promovido uma vez por ano nos reajustes

Verificar as experiéncias adquiridas referente salariais normalmente providos de

as atividades e avaliar o desempenho e sindicatos.

comportamento em equipe, esta associado ao
grau dos resultados, no qual sdo estimulados
por campanhas de incentivos.
Capacidade de pagamento organizacional:
Deve-se levar em consideracdo a capacidade
financeira e a disponibilidade para pagamento
dos empregados, essas informacdes podem
ser fornecidas por projecdes de receitas e
despesas.

llustracéo 1: Vantagens competitivas através de quatro politicas

remuneratorias.
Fonte: Adaptado de Milkivich; Boudreau (2000).

A partir do contexto mencionado, é possivel observar a grande

variedade de alternativas disponiveis na escolha de uma politica de pagamento



dos funcionarios, sendo que é a parir deste que se faz possivel iniciar a

elaboracdo de uma remuneracgao atrativa.

1.3 TIPOS DE REMUNERAGAO

Para estabelecer um sistema de remuneracdo adequado com seus
respectivos beneficios € manter o equilibrio empresarial, deve-se seguir uma
linha de principios, onde se torne possivel efetuar as devidas recompensas
sem afetar o balago econémico empresarial, e a0 mesmo tempo recompensar
devidamente o funcionario pelo esforgco desempenhado.

Segundo Franco, existem varias maneiras de remuneragdo, que
objetivam o fortalecimento do vinculo entre as empresas e os funcionarios,
onde seu delineamento deve ser feito sob medida para cada situacao e serve
para satisfazer as necessidades especificas de cada empresa (FRANCO,
2012).

Para Souza e Souza a remuneragao funcional, também conhecida como
Plano de Cargos e Salarios, ainda é utilizada pela maioria das empresas,
sendo seu salario diferenciado conforme o cargo que desempenha, esta € uma
opcao interessante para as empresas que tiveram mudancas rapidas em seu
crescimento, pois facilita na definicdo dos salarios para que nao fique
desorganizada(SOUZA; SOUZA, 2016).

Remuneragao indireta ou de beneficios refere-se as facilidades que a
empresa disponibiliza para o funcionario, Bohlander e Snell evidenciam que a
ela pode ser paga no valor total pela empresa ou parcialmente. Para que um
programa de beneficio seja eficaz, se faz necessario que o mesmo consiga
suprir as prioridades de seus funcionarios. Este programa deve ser flexivel para
atender as necessidades individuais evitando-se investimentos desnecessarios
com opgdes que ndo agregam valor para os empregados, dentre os mais
utilizados nesta categoria de remuneragédo destacam-se vale alimentagéao, vale
transporte, plano de saude, plano odontolégico, premiagéo por assiduidade e
plano de previdéncia privada (BOHLANDER; SNELL, 2015).

Alguns dos beneficios estdo previstos em Legislacdo, Marques os

relaciona e os diferenciam:



Os beneficios podem ser classificados em dois grupos distintos: os
beneficios compulsdrios e os beneficios espontdneos. Entende-se por
beneficios compulsérios aqueles que sado definidos por lei ou acordo
ou convengédo coletiva, firmado com os sindicatos que representam
os funcionarios, como férias, remuneragéo adicional de férias, 13°
salario, vale-transporte, salario-maternidade, seguro de acidentes do
trabalho etc. Os beneficios espontaneos sao oferecidos por
deliberagcéo da organizacao, sem que haja a necessidade de cumprir
uma determinacdo legal, e procuram atender a necessidades nao
cobertas pelos beneficios legais|...].(MARQUES, 2016, p.39)

Lacombe define a remuneragao por habilidade como o ato de remunerar
o empregado pelo dominio de seus conhecimentos. “As habilidades sao
determinadas em fung¢ao daquilo que a empresa considera que seja importante
para seus objetivos e estratégias. E preciso que ela determine quais sdo os
seus fatores criticos de sucesso [...]". Esse método normalmente é encontrado
em areas operacionais, onde possui como foco as pessoas e ndo os cargos
exercidos (LACOMBE, 2011, p.198).

Para Chiavenato, a Remuneragdo por Competéncia consiste em
remunerar as pessoas pelo seu conhecimento, habilidades e atitudes (CHA),
neste método se faz necessario a implantacéo de avaliagao individual, onde é
considerado como base remuneratéria o nivel do conhecimento util para a
empresa, a utilizagdo deste sistema tem aumentado devido ao crescente
aumento da vantagem competitiva. “As competéncias, em geral, sdo mais
genéricas do que os blocos de habilidades. Elas se referem principalmente ao
trabalho gerencial e profissional, enquanto as habilidades séo utilizadas para
avaliar fungdes técnicas e operacionais.” (CHIAVENATO, 2015, p.102).

Para Dias et al.,, a remuneracao variavel “é o conjunto de diferentes
formas de recompensas oferecidas aos empregados, complementando a
remuneracgao fixa e atrelando fatores como atitudes, desempenho e outros com
o valor percebido.” Esse método recompensa o desempenho individual ou em
equipe. Porém deve-se ter cuidado, pois ela ndao é incorporada ao salario, é
preciso que os funcionarios estejam cientes disso, devido ao fato de que os
valores variam conforme os meses e pode nao se concretizar o valor esperado
em determinado periodo. (DIAS et al., 2008, s.p)

Dentre varios objetivos da remuneragao variavel, Garrido evidencia os

principais:
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- Sustentar a cultura participativa

- Reforgar os processos de Qualidade Total

- Estabelecer um vinculo direto entre a remuneracao e os resultados
esperados

- Motivar o “sentimento” dos empregados se sentirem como “donos
do negocio”

- Comunicar valores da organizagdo aos empregados

-Estabelecer uma “variedade” nos valores recebidos pelos
empregados: melhores resultados, maiores ganhos. (GARRIDO,
1999, p.17).

Na participacdo acionaria, Lacombe evidencia que “[...] pode ser por
meio de distribuicdo de acdes mediante a compra com desconto ou por meio
de opcdes de compra. O objetivo é procurar fazer coincidir os interesses dos
executivos com os dos acionistas.” Esse método é bastante utilizado em
empresas que possuem resultados altamente positivos, ele proporciona
incentivo para o aumento da produtividade, mas deve-se tomar um cuidado
para nao ser aplicado de forma isolada, mas sim abrir a possibilidade de
compra para todos, respeitando-se os valores de cada acdo, pois a
propriedade de agbes muda o comportamento das pessoas (LACOMBE, 2011,
p.196).

Marras estabelece que a participacio de lucros “permite contemplar com
uma parcela em espécie a todos os funcionarios da empresa, em funcao dos
dados da lucratividade levantada pela empresa no fim de determinado
periodo.” (MARRAS, 2016, p.275).

As principais vantagens deste método para Lacombe, € o aumento do
estimulo em busca de resultados promissores, onde estimula o engajamento
entre funcionarios e empresa criando uma maior consciéncia em casos de
reducdo nas despesas, “[...] os critérios para se determinar o que se entende
por lucro e sua forma de distribuicdo, sua aplicacdo ndo é complicada, os
valores sédo obtidos diretamente da contabilidade da empresa e da estrutura
organizacional.” (LACOMBE, 2011, p.196).

Muitas empresas optam por um sistema misto de remuneragao, no qual
segundo Abicalaffe é pago além do salario funcional ou por competéncia, por
exemplo, um adicional por melhorias nos resultados (como ocorre em setores
que possuem comissdo), este método de remunerar é utilizado de uma
maneira estratégica, pois gera a possibilidade de transformar um custo fixo em
variavel (ABICALAFFE, 2015).
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Observa-se na ilustragao 2, a composicdo de remuneracao mista ou total

evidenciado por Silva:

Remuneragao total
Remuneragan basica Remuneracao Remuneracan
ou saldrio varidvel au incenfivos indireta ou beneficios

salariais

llustracédo 2: Composicao de remuneracgao total.
Fonte: Silva (2008, p.11).

Uma alternativa estratégica de reter talentos é agregar juntamente com
as remuneracdes as alternativas criativas, no qual Dias et al. Descreve as

principais utilizadas pelas empresas:

As Alternativas Criativas sdo maneiras de remuneragdo que
promovem um vinculo imediato entre o fato gerador e o
reconhecimento. O reconhecimento, feedback e orientagcdo é muito
importante, pois existe uma relacdo muito grande entre a motivacao,
recompensa e desempenho. Existem quatro tipos de reconhecimento:
social (agradecimento publico, cartas de reconhecimento, jantares de
comemoragdo e outros), simbdlico (passagens de avido, convites
para teatro), relacionado ao trabalho (promocgéo, participagdo em
projetos especiais) e financeiro (bdnus, a¢gdes da empresa, prémios
especiais e outros). (DIAS et al., 2008, s.p).

E de facil percepcdo as inimeras maneiras de remunerar e as
particularidades de cada uma, entretanto independentemente de qual sera a
selecionada deve-se manter cautela e verificar se a mesma sera aceita pelos

funcionarios para que nao haja investimentos desnecessarios.
2 METODOLOGIA
Esta descrito neste item as etapas realizadas para que fosse possivel o

desenvolver do presente estudo, no qual aborda categorizacdo da pesquisa,

geracao de dados, analise e interpretacdo dos dados.
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2.1 CATEGORIZAGAO DA PESQUISA

O presente estudo classifica-se como uma pesquisa de natureza
Tedrico-Empirica, por se tratar de uma investigagao que necessita da aplicacao
pratica da ciéncia.

Quanto ao tratamento de dados, caracteriza-se como qualitativa por
conter descrigdo juntamente com questionario aplicado ao gestor e funcionarios
sobre o ponto de vista de ambos em se referindo da importincia da
remuneragao estratégica; e quantitativa, pois apresenta métodos estatisticos
para compreender os resultados encontrados a partir deste questionario.

Com relagéo ao objetivo da pesquisa, denomina-se como descritiva por
se tratar de um estudo que relata as caracteristicas de uma populacao
predeterminada.

Para obtencdo dos procedimentos técnicos utilizou-se o método de
Estudo de caso, pois abrange a coleta e analise de dados, sendo investigados
a partir do retorno vindo por parte do gestor e funcionarios através do

questionario.

2.2 GERACAO DE DADOS

Nesta pesquisa utilizou-se de coleta de dados a partir de fontes diretas,
pois ocorreu através de observagao direta extensiva (questionarios), no qual se
constitui da busca de informagdes onde as mesmas ocorrem.

Primeiramente entrou-se em contato com o gestor da empresa no dia 14
de outubro de 2020, momento em que foi explanada a importancia da presente
pesquisa, no qual foi acordado que o gestor e funcionarios responderiam a um
questionario desenvolvido para investigar a importancia da remuneragéo
estratégica na retencéo de talentos.

Sendo assim, foram elaborados dois questionarios, um sendo
direcionado para o gestor e outro para os funcionarios. Ambos os questionarios
foram elaborados de forma simples para uma melhor compreensao, contendo
perguntas de multipla escolha e algumas descritivas, sendo geradas através da

plataforma do Google Forms e, posterior foram enviados em formato de
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hyperlink por meio do aplicativo Whatsapp para o gestor com o intuito de que o
mesmo encaminhasse aos seus funcionarios.

Para os 16 funcionarios, foi encaminhado o hyperlink do formulario no
dia 26 de outubro de 2020, sendo realizado na sala de reunibes da empresa,
onde em conjunto com assuntos diversos, o gestor mencionou a relevancia da
presente pesquisa, solicitando seu retorno em parte dos funcionarios até o dia
31 de outubro.

Apds os questionarios serem respondidos de forma voluntaria e
anonimamente, a pesquisadora obteve acesso as respostas possibilitando sua

exploracao e analise para dar continuidade na pesquisa.

2.3 ANALISE E INTERPRETAGCAO DOS DADOS

Para a obtencdo dos resultados, fez-se necessario uma analise e
interpretacdo de dados utilizando-se o método de abordagem dedutivo, pois
compete ao raciocinio légico, que permite a uma idealizagdo da referida
pesquisa.

Também se fez necessario a utilizagdo do método de procedimento
estatistico sendo representados a partir de graficos, por se referir a uma
pesquisa de ciéncia exata, gerada através de analises por amostra dos

registros de dados.

3 DIAGNOSTICO E ANALISE DOS RESULTADOS

O tema deste estudo foi Remuneragéo estratégica: uma maneira de reter
talentos, desenvolvido na empresa Pabruan Confecgdes, onde a partir de uma
pesquisa elaborada através de questionarios, se tornou possivel o seu
diagnostico e analise, sendo representado a partir de graficos com seus

respectivos percentuais possibilitando de maneira pratica um entendimento.

3.1 APRESENTAGAO DA ORGANIZACAO

Pabruan Confecgbes € considerada uma renomada empresa local,

especializada na confeccdo de uniformes empresariais e que estd no mercado
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desde o0 ano de 1995, possuindo sua sede social na cidade de Horizontina,
estado do Rio Grande do Sul.

Inicialmente a empresa possuia suas atividades voltadas em confeccao
infanto-juvenil em uma casa de fundos, onde também era seu ponto de venda
de atacado. No ano de 1996 obteve seu primeiro ponto-de-venda localizado no
centro da cidade mantendo a industrializacdo em seu primeiro endereco. No
decorrer do ano de 2002 com o avango da demanda observou-se a
necessidade de mudanca em seu espaco fisico, no qual permanece até
atualmente.

A empresa Pabruan vem se desenvolvendo ano apds ano, e observando
as constantes mudancas e atualizacbes de mercado, no ano de 2009 a
empresa mudou seu foco de producgdo, passando a confeccionar somente
uniformes para grupos e empresas e, porém nao possuindo mais o ponto
comercial, mas somente o ponto de fabricagao.

Em 2016, possuindo uma oportunidade de mercado, a loja reabre com
foco voltado para de camisas masculinas e femininas, localizada juntamente
com sua fabrica de uniformes empresariais.

Atualmente, no ano de 2020, a empresa conta com 16 funcionarios,
sendo missdo sintetizada: “Entregar um produto que os clientes, ao

vestir, sintam orgulho em carregar no peito o nome da sua empresa’.

3.2 QUESTIONARIO APLICADO PARA O GESTOR E FUNCIONARIOS

Tendo em vista que o objetivo do presente estudo € identificar na visdo
do gestor e funcionarios como a remuneragao estratégica na empresa Pabruan
Confecgdes pode ser uma maneira de reter talentos, no dia 16 de outubro de
2020 foi disponibilizado para os funcionarios um hyperlink, que através de seu
acesso permite responder questbes direcionadas exclusivamente para os
funcionarios da empresa e o outro direcionado para o gestor, tendo como
devolutiva dos questionarios no dia 30 de outubro de 2020.

Em conversa com o gestor observou-se que a remuneracio estratégica
e/ou variavel disponibilizada pela empresa atualmente € a comissao sobre a

producao atingida e a participagdo nos lucros/resultados com o intuito de o



15

funcionario buscar por um maior desempenho para que sua remuneragao
também seja maior.

Buscou-se primeiramente identificar qual € a média de idade dos

funcionarios, para assim ter um melhor conhecimento do perfil destes.

@ Até 20 anos;
@ De 21 a 30 anos;
De 31 a 40 anos;

g @ De 41 3 50 anos
X @ Mais de 50 anos

llustracéo 3: Idade dos funcionarios.
Fonte: produgéo da pesquisadora.

Na llustracdo 3, pode-se observar o destaque da opc¢ao de 21 a 30 anos
de idade como sendo sua maioria, em seguida encontra-se entre a opgéo 31 a
40 anos. No entanto, percebe-se que 56,2% dos funcionarios possuem menos
de 30 anos, demonstrando que a equipe de funcionarios possui um perfil
jovem.

Posteriormente, como se observa na llustracdo 4, se fez necessario o
conhecimento referente ao nivel de escolaridade dos funcionarios, para que

dessa forma possa ser verificado a média de qualificagcao dos mesmos.

@ Ensino Fundamental;

@ Ensino Medio;
Graduacao;

@ Pos-graduacao

llustragéo 4: Nivel de escolaridade.
Fonte: produgéo da pesquisadora.

Referindo-se sobre o nivel de escolaridade, pode-se observar na

llustragdo 4, que 75% possuem ensino fundamental e médio e apenas 25%



16

possui graduacgao. Esse fato demonstra, em uma primeira analise, um perfil de

menor qualificagdo profissional dos funcionarios da empresa, o que se explica

em parte pelo perfil mais jovem (resultado apresentado na llustragao 3).
Observa-se na ilustracdo 5 o tempo de empresa dos colaboradores,

onde pode-se analisar os indices de rotatividade empresarial.

@® 1ano

@ Entre 1 ano a 2 anos.
Entre 2 a 5 anos

@ Mais de 5 anos

llustracdo 5: Tempo de empresa.
Fonte: producéo da pesquisadora.

Como apresentado na llustragédo 5, 50% do quadro de funcionarios
desempenha suas atividades a mais de 5 anos, no qual é possivel constatar
que os talentos da empresa encontram-se retidos.Para Schermerhorn, Hunt e
Osborn os trabalhadores que se encontram satisfeitos tendem a possuir uma
maior assiduidade ao trabalho, resultando em uma menor rotatividade, o que
gera por consequéncias profissionais comprometidos (SCHERMERHORN;
HUNT; OSBORN, 1999).

A ilustragédo 6, trata da base salarial recebida pelos funcionarios, onde
este resultado pode ser considerado como uma justificativa da satisfacdo ou

insatisfacdo do mesmo.

@ Até 1 saldrio-minimo;

@ De 1 a 2 salarios-minimos;
& De 2 a 5 salarios-minimos.
@ Acima de 5 saldrios-minimos.

llustragao 6: Salario base recebido.
Fonte: producéo da pesquisadora.
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No que diz respeito ao nivel salarial, considerando somente o salario
base (sem beneficios), observa-se na llustracédo 6 que 56,3% recebem entre 1
a 2 salarios minimos e 43,7% recebem até 1 salario minimo. Tal politica salarial
esta alinhada com os resultados apresentados nas llustracbes 3 e 4, uma vez
que a equipe de funcionarios apresenta um perfil jovem e de baixa qualificagao
profissional.

Em complementagdo a ilustracdo 6, a ilustracdo 7 demonstra a
satisfacao dos funcionarios referente ao salario base recebido sem considerar

os adicionais.

@ Completamente Insatisfeitola)

@ Pouco Satisfeito(a)
Satisfeitofa)

@ Muito Satisfeito(a)

A @ Completamente Satisfeito(a)

llustragéo 7: Nivel de satisfacdo quanto ao salario base recebido.
Fonte: producéo da pesquisadora.

E de passivel percepcdo que na ilustracdo 7, 50% dos funcionarios
encontram-se satisfeitos quanto a sua remuneragéao, porém 37,4% estao pouco
satisfeitos, e 6,3% estdo completamente insatisfeitos, embora 6,3%
demonstrem-se completamente satisfeitos, sendo que nenhum funcionario se
mostrou “muito satisfeito” com a remuneragdo base. Tal situagdo demonstra
que a politica salarial da empresa é somente satisfatéria para metade da
equipe, enquanto parte relevante da equipe encontra-se insatisfeita.

Ao ser efetuado este questionamento para o gestor, o mesmo
manifestou que, em seu ponto de vista, os funcionarios encontram-se
satisfeitos quanto ao valor recebido de salario, demonstrando alguma
divergéncia de informagéao e percepgao entre as partes.

Segundo Bohlander; Snell essa satisfacéo pode variar de um funcionario

para outro, pois depende do que cada um considera essencial, um salario
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adequado conforme a fungao exercida € um fato importante para a satisfacao
no trabalho, pois o funcionario precisa se sentir devidamente reconhecido, uma
maneira bastante eficaz para que isso ocorra € a remuneragao estratégica
(BOHLANDER; SNELL, 2015).

Tendo em vista que a empresa utiliza-se de beneficios remuneratérios a
fim de uma complementagao salarial, na ilustracdo 8 encontra-se representada
o nivel de satisfagdo vinda dos funcionarios referente a este beneficio o

recebido.

@ Completamente Insatisfeitofa)
@ Pouco Satisfeitola)
Satisfeitofa)

@ Muito Satisfeito(a)
@ Completamente Satisfeitoa)

llustracdo 8: Nivel de satisfacdo quanto aos beneficios recebidos.
Fonte: producéo da pesquisadora.

Esse resultado guarda algumas semelhangas com os resultados da
pergunta a respeito da satisfagdo com o salario base, na qual também cerca
da metade dos funcionarios se mostraram satisfeitos com a mesma, e
exatamente 37,5% também se mostraram pouco satisfeitos.

No entanto, existe uma diferenca notavel: nenhum colaborador se
mostrou completamente insatisfeito com a politica de beneficios da empresa,
embora, nenhum tenha se mostrado completamente satisfeito. Por outro lado,
6,3% se entendem estar muito satisfeitos com os beneficios recebidos, o que,
considerando os 56,2% que estdo satisfeitos, resultam em 62,5% de
funcionarios que entendem que a politica de remuneracido os satisfaz em
algum grau.

Em sendo questionado de forma aberta, referente a preferéncia de
beneficio/premiacdo que gostariam de receber, os funcionarios destacaram
como opg¢oes: plano de saude, plano odontolégico, vale alimentacdo, e

substituir as premiagcbes que recebem em folga por dinheiro.
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No ponto de vista do gestor, o mesmo manifestou que os funcionarios
encontram-se satisfeitos quanto aos beneficios recebidos.

Para Chiavenato, a remuneragao estratégica, contendo beneficios e/ou
prémios é uma forte vantagem, ndo somente para o funcionario, mas também
para a empresa, pois ao complementar o salario com outros beneficios a
empresa ganha em rentabilidade de produtividade, onde os custos deste
beneficio sdo auto financiados com o aumento da produtividade.
(CHIAVENATO, 2015).

Levando-se em consideragcdo as diversas maneiras de remunerar, a
ilustracéo 9 representa o grau de importancia na visdo dos funcionarios entre

as 10 opgdes remuneratorias mais utilizadas por empresas.

W Comissdo W vale alimentacio
W Vale Transporte M Qualificacdo ou cursos profissionalizantes
M Plano de salude 1 Plano odontoldgico
Plano de previdéncia Remuneracdo por competéncia/habilidade
Participacdo nos lucros e/ou resultados Premiacdo por assiduidade
8 8

4 4
33 3
22 2 2 =22 2
‘ Ii Jf I IIi AR
, 0. ,

1 Lugar 2 Lugar 3 Lugar 4 Lugar 5 Lugar 6 Lugar 7 Lugar 8 Lugar 9 Lugar 10 Lugar

llustragcdo 9: Grau de importancia das formas de remuneracao.
Fonte: producéo da pesquisadora.

Percebe-se na ilustracdo 9 que dentre dez alternativas remuneratoérias,
grande maioria dos funcionarios optaram por recebimento em comissédo e
plano de saude, 4 votantes nessas opg¢des, 3 para remuneragao por
competéncia/habilidade e somente 2 para participacdo nos lucros e/ou
resultados, estando em décimo lugar a op¢do de vale transporte. Este
resultado pode ser explicado pelo fato de a empresa estar localizada no
centro de uma cidade do interior do estado, possuindo menos de 20.000

habitantes, assim, consequentemente nao necessitando do vale transporte.
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A ilustragdo 10 demonstra o grau de concordancia na afirmagéo: “Eu
acredito que o salario pago pela empresa juntamente com os beneficios e

premiacgdes inspiram os funcionarios a melhorarem seu desempenho.

@ Concordo totalmente
@ Concordo parcialmente
Indiferente

@ Discordo parcialmente
@ Discordo totalmente

43 8%

llustracado 10: Salarios com beneficios inspiram na melhoria de desempenho.
Fonte: producéo da pesquisadora.

E de passivel a verificagdo na ilustragdo 10 que, 43,8% concordam
totalmente com a afirmacao citada e 31,1% concordam parcialmente, onde
néo se encontra resposta negativa neste quesito.

Neste mesmo quesito, o gestor descreve possuir recompensa financeira
através de participagdo nos resultados e descansos remunerados para que
dessa maneira o funcionario seja inspirado a possuir uma postura criativa e
aumento de desempenho.

A partir deste resultado pode-se observar a importancia que possui uma
premiagdo ou bonificagdo, onde 74,9% concordam em certo grau com a
afirmagdo mencionada. Desta forma, confirma-se que uma premiagdo ou
bonificagdo deve ser analisada antes de sua implantacio, pois a mesma pode
surgir efeitos positivos para alguns dos funcionarios, e para outros pode nao
ser utilizada.

Segundo Chiavenato, os incentivos de recompensas devem ser
ajustados quanto a diferengas individuais, tendo como, por exemplo, a opg¢ao
de escolha entre duas ou trés opgdes de beneficios que o funcionario almeja
possuir, pois o funcionario solteiro e sem filhos possui necessidades diferentes
do funcionario que ja os possui (CHIAVENATO, 2015).
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Na ilustragcdo 11 encontra-se relacionado os indices referentes a

percepcao dos funcionarios quanto a existéncia de incentivos para que os

mesmos recebam uma remuneragao maior.

& Sim
@ Mao

_ )

llustracdo 11: Existéncia de incentivos para uma remuneragiao maior.
Fonte: produgéo da pesquisadora.

Como forma de justificativa do questionamento feito na ilustragcao 11,
tendo como resposta em sua maioria 93,7% afirmam possuir este incentivo
em forma de participacdo nos lucros por produtividade, sendo que somente
6,3% mencionam n&o possuir.

Em resposta, o gestor, declara que existe incentivo de remuneragao
variavel, onde os funcionarios recebem pelo desempenho atingido, no qual &
utilizada uma métrica individualizada.

Encontra-se representada na ilustragédo 12 representa o ponto de vista
dos funcionarios quanto a existéncia de incentivos para que os funcionarios

fagam carreira na empresa.

@ Sim
® MNio

llustragdo 12: Existéncia de incentivo para fazer carreira na empresa.
Fonte: produgéo da pesquisadora.
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Percebe-se na ilustragéo 12 que 73,3% dos funcionarios responderam
de forma afirmativa quanto a este quesito, onde em justificativa elaborado em
questionario aberto mencionam como principal resposta o reconhecimento
vindo através do esfor¢co e desempenho alcangado.

Em resposta, a este quesito o gestor descreve a preocupacdo em
desenvolver um ambiente de trabalho agradavel, cultivando um bom
relacionamento empresarial.

No quesito motivacional referente a permanéncia na empresa por longo
periodo de tempo levando-se em consideracdo a remuneragao mais
beneficios, a ilustracdo 13 mostra o ponto de vista dos funcionarios quanto a

essa questao.

@ Sim
@ Nio

llustragcdo 13: Existéncia de incentivo para a permanéncia na empresa por

longo periodo de tempo.
Fonte: produgéo da pesquisadora.

Observa-se na ilustracdo 13 que 62,5% responderam de forma
afirmativa que encontram-se satisfeito e 37,5% responderam que nao estao
satisfeitos.

Em conformidade com a maioria das respostas, o gestor menciona que a
empresa disponibiliza de todas as condicbes para que os funcionarios
permane¢cam na empresa, motivando-os e gerando um ambiente de trabalho
favoravel.

Bohlander e Snell descrevem que o processo de reter pessoas nas
empresas possui como principal aspecto a motivagao vinda a partir de boas
condigbes de trabalho e geragdes de conflitos, juntamente com beneficios e
qualidade de vida. (BOHLANDER; SNELL, 2015).
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Desta maneira, a partir dos resultados encontrados, nas ilustracées 7 e
8, observa-se que a politica salarial e os beneficios utilizados pela empresa é
satisfatoria para somente metade da equipe enquanto parte consideravel da
encontram-se pouco satisfeitos o que gera o entendimento que uma parte
relevante da equipe se encontra em um grau nao satisfatorio, vale ressaltar que
em alguns quesitos questionados existe divergéncias de respostas entre
funcionarios e o gestor, no qual o mesmo acredita que os funcionarios
encontram-se em nivel satisfatério em ambos os quesitos.

Considerando a ilustragdo 11, quase a totalidade dos funcionarios,
93,7% relatam que a empresa disponibiliza incentivos para uma remuneracao
maior, dessa forma subentende-se que a empresa disponibiliza tal
oportunidade, porém a mesma pode ndo estar sendo alcangcada de maneira
satisfatoria para os funcionarios.

Sendo assim conclui-se que a forma de remuneracdo adotada pela
empresa pode nado estar sendo tao satisfatério quanto o gestor da empresa
acredita que esteja, no qual sugere-se que o mesmo faga um estudo
aprofundado com sua contabilidade para verificar a possibilidade de aderir, a
partir destes resultados, uma remuneragcao estrategicamente, possuindo novas

métricas e beneficios.

CONCLUSAO

O presente estudo realizado pela académica do curso de bacharelado
em Administragao teve por objetivo mensurar na visao do gestor e funcionarios
como a remuneragao estratégica na empresa Pabruan Confec¢des pode ser
uma maneira de reter talentos.

O problema da pesquisa buscou identificar: qual a importancia da
remuneracao estratégica para a retencdo de talentos na empresa Pabruan
Confecgdes, no ano de 20207

Para que esta pergunta fosse sanada foi necessario primeiramente
buscar conhecimentos tedricos com base em renomados autores no qual
desencadeou adequadamente este estudo. Posteriormente trabalhou-se com
base no objetivo geral de analisar a satisfagdo dos funcionarios da empresa

Pabruan Confecgdes juntamente com as suas politicas de remuneragao
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estratégica. Para isto, foi preciso conhecer a empresa onde, a partir de um
questionario efetuado com gestor e funcionarios, foi possivel fazer o
levantamento dos dados para obter as informagcbes necessarias para
desenvolver o diagnostico e analise dos dados coletados.

Considerando o resultado da pesquisa abordada, pode-se verificar que
existem divergéncias entre o parecer de satisfacdo do gestor e dos
funcionarios, no qual pode-se afirmar que a remuneragao disponibilizada para
os funcionarios ndo atende as expectativas que o gestor acredita atender,
provavelmente isso ocorre pelo fato de que os beneficios recebidos atualmente
nao satisfazem suas necessidades individuais, dessa maneira sugere-se que 0
gestor da empresa verifique uma possivel modificagdo na forma remuneratéria,
utilizando como parametro as preferéncias citadas neste estudo.

Percebe-se na pesquisa que a empresa possui pouca rotatividade de
funcionarios o que gera a compreensao de que a empresa estudada incentiva
este quesito, no qual este fato deve ser levado em consideragdo no que diz
respeito a motivagcado e comprometimento profissional.

Desta forma, pode-se propor como sugestdo de estudos futuros, efetuar
uma pesquisa abrangendo um maior numero de empresas do ramo de
confecgbes a fim de verificar a incidéncias estatisticas.

Para a empresa, este estudo trouxe informacéao referente a aceitacao da
remuneragao atualmente utilizada, sendo que através deste foi possivel ter
conhecimento de algumas das diversas maneiras de remuneragao estratégica,
possuindo algumas opg¢des para uma possivel adesio ou alteracdo da utilizada
atualmente.

Para a académica, esta pesquisa proporcionou um grande nivel de
conhecimento, obtendo experiéncia sobre o assunto em que possui grande
interesse, onde podera utilizar-se desta, em seu meio profissional.

Este estudo trouxe para a instituicdo de ensino uma pesquisa atualizada
sobre o assunto, com conceitos diferenciados das demais pesquisas
apresentadas, podendo inclusive ser utilizada como meio de pesquisa para

novos estudos.
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