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RESUMO

A procura por servi¢os de saude de qualidade é crescente e varios fatores interferem
nessa demanda, desde o aumento da expectativa de vida da populacdo, surgimento
de novas doencas crénico-degenerativas, entre outros. Com isso, a necessidade de
pessoal qualificado e motivado € fundamental para uma apropriada prestacdo de
servicos de saude. Por isso, reconhecer as necessidades dos profissionais de saude
gue aplicam sua forca de trabalho na prestacdo de cuidados a pacientes seria
recomendavel. Esse reconhecimento pode acontecer por diversos meios, sendo que
um deles é a implantacdo de politicas de remuneragdo que, se bem implantadas,
podem gerar comprometimento as metas da organizacdo, melhorar o desempenho,
estimular a motivagéo e trazer valor ao sistema de salde. A presente pesquisa teve
como obijetivo investigar a adocdo das praticas remuneratorias estratégicas de um
setor tdo importante para toda a sociedade: a area da saude. Especificamente, nos
hospitais privados da cidade de Sao Paulo, ranqueados entre os melhores do mundo,
de acordo com o estudo World’s Best Hospitals 2022, a investigacao pretendeu apurar
quais sdo os modelos de remuneracdo estratégica praticados. A pesquisa se
classifica, quanto ao seu objetivo, como exploratéria, quanto ao metodo, também
denominado procedimentos técnicos, estudo de campo, e quanto ao tipo de
abordagem, como qualitativa. Esta pesquisa indicou que o modelo de remuneracao
funcional, que utiliza a metodologia de pontos, € o principal método de remuneracao,
sendo aplicado de forma distinta para os cargos de gestdo. Na remuneracgéao variavel,
as praticas remuneratérias de bénus, participacdo nos lucros e resultados, seguidos
de alternativas criativas, sdo aplicadas para todas as categorias profissionais,
enguanto nos beneficios os cargos de gestdo recebem tratamento diferenciado. Por
fim, constatou-se que, embora observados indicios de mudancas nas praticas de
remuneracdo dos hospitais pesquisados, sua gestdo ainda € considerada tradicional,
e seu avanc¢o nao acompanha as recentes inovacdes de qualidade do setor.

Palavras-chave: Praticas Estratégicas de Remuneracdo. Remuneracao Estratégica.
Hospitais Privados de S&o Paulo. Gestdo Organizacional.
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ABSTRACT

The demand for quality health services is growing and several factors interfere with
this demand, from the increase in the population's life expectancy, the emergence of
new chronic-degenerative diseases, among others. Thus, the need for qualified and
motivated personnel is essential for the proper provision of health services. Therefore,
is recommended to recognizing the needs of health professionals who apply their
workforce to providing care to patients. This recognition can happen through different
means, such as the implementation of remuneration policies that, if well implemented,
can generate commitment to the organization's goals, improve performance, stimulate
motivation, and bring value to the health system. This research aimed to investigate
the adoption of strategic remuneration practices in a sector that is so important for
society: the health area. Specifically, in private hospitals in the city of Sdo Paulo,
ranked among the best in the world, according to the World’s Best Hospitals 2022
study, the investigation aimed to determine which are the strategic remuneration
models practiced. This research is classified, regarding its objective, as exploratory,
regarding the method, also called technical procedures, a field study, and regarding
the type of approach, as qualitative. The survey indicated that the functional
remuneration model, which uses the points methodology, is the main remuneration
method, being applied differently to management positions. In terms of variable
remuneration, remuneration practices involving bonuses, participation in profits and
results, followed by creative alternatives, are applied to all professional categories,
while in terms of benefits, management positions are treated differently. Finally, the
results indicated that, although there are signs of changes in the remuneration
practices of the researched hospitals, their management is still considered traditional,
and its progress does not follow the recent quality innovations in the sector.

Keywords: Strategic Compensation Practices. Strategic Compensation. Private
Hospitals in S&o Paulo. Organizational Management.
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1 INTRODUCAO

A presente dissertacao foi desenvolvida em um momento em que o servi¢o de
saude no Brasil e no mundo foi provado e desafiado diante de uma pandemia sem
precedentes na histéria recente. Diante disso, comprovou-se ser indispensavel o
servico de saude para a garantia de vida. Em 2021, quando esta pesquisa foi
idealizada, o mundo enfrentava um momento de muita preocupag¢do com 0s nimeros
alarmantes de contagio e Obitos decorrentes da acéo do virus SARS-CoV-2, causador
da COVID-19.

Dados do Ministério Saude (COVID-19 NO BRASIL, 2023) demonstram que,
no ano de 2021, o Brasil enfrentou os piores momentos no combate a COVID-19. Foi
registrado um pico de 150.106 mil novos casos em setembro de 2021 e, infelizmente,
com muito pesar, no dia 08 de abril de 2021, foi registado 0 maior numero diario de
mortes em decorréncia da COVID-19 no Brasil durante toda a pandemia, com um total
de 4.249 mil mortes. Muitas vidas foram ceifadas pela falta de atendimento médico e
recursos necessarios para a garantia da vida e que, infelizmente, estavam
indisponiveis para o enfrentamento.

Na cidade de Sao Paulo, objeto da presente pesquisa, o pico da COVID-19
aconteceu em 01 de abril de 2021, com 8.646 novos casos e em 06 de abril de 2021,
com 378 Obitos no dia.

Os profissionais de salde, sobretudo os assistenciais, também foram
evidenciados como recursos essenciais para o funcionamento do servico de saude.
Esses trabalhadores tiveram que enfrentar a COVID-19, colocando em risco suas
proprias vidas e a dos seus familiares, com a missédo de salvar outras vidas.

O sistema de saude publico atuou com capacidade maxima e o sistema de
saude privado foi um ator importante para salvar muitas vidas na pandemia, porém,
essa tem sido uma realidade constante. Muitos buscam na saude privada uma
alternativa de servigcos de saude com mais qualidade (AVELAR FERREIRA et al.,
2016) e o setor privado de saude busca, a cada dia, aprimorar seus servi¢os, uma vez
gue seus usuarios estao cada vez mais exigentes.

Em uma pesquisa realizada pelo PoderData e divulgada pela ANAHP
(ASSOCIACAO NACIONAL DE HOSPITAIS PRIVADOS, 2022), que teve por objetivo
avaliar a percepcao da populagcdo em relacdo aos servicos oferecidos pelo SUS

(Sistema Unico de Saude) e pela satde suplementar, revelou que quatro entre 10



13

brasileiros reprovam a saude publica no pais. Além disso, foi identificado que cinco
em cada 10 brasileiros que pagam pela salude suplementar estao satisfeitos com os
servicos particulares.

Para Avelar Ferreira et al. (2016), a procura por servi¢os de saude de qualidade
€ crescente e varios fatores interferem nessa demanda, desde o aumento da
expectativa de vida da populacdo, surgimento de novas doencas crénico-
degenerativas, aumento da violéncia, acidentes de transito, entre outros. Com isso, a
necessidade de pessoal qualificado e motivado € fundamental para uma apropriada
prestacdo de servicos de saude. Assim, os profissionais de saude tém um papel
importante e precisam ser reconhecidos como agentes fundamentais na melhora do
sistema.

Assim, reconhecer as necessidades dos profissionais de saude que aplicam
sua for¢a de trabalho na prestacdo de cuidados a pacientes seria recomendavel. Esse
reconhecimento pode acontecer por diversos meios, sendo que um deles é a
implantacdo de politicas de remuneracdo que, se bem implantadas, podem gerar
comprometimento as metas da organizacado, melhorar o desempenho, estimular a
motivacao e trazer valor ao sistema de saude.

O grande desafio na implantacdo de politicas de remuneracdo, segundo Assis
(2020), € a mudanca de visdo das empresas para as questdes remuneratorias, pois é
necessario que as organizagcbes desassociem a remuneragdo COmo um custo e
entendam que o processo remuneratdrio € um fator de aperfeicoamento. Este fator é
capaz de agregar melhorias aos processos organizacionais e, consequentemente, ao
aumento da competitividade.

Para a presente pesquisa, foi selecionado o estudo World’'s Best Hospitals
(2022), que classificou os melhores hospitais do mundo, sendo que, destes, 96
hospitais estdo no Brasil, e 21 estdo localizados na cidade de S&o Paulo, base

escolhida para esta pesquisa.

1.1 Contextualizacao

Identificou-se que, na &rea da saude privada, poucos sdo os trabalhos
relacionados com a tematica remuneracao estratégica.
Em uma busca nos periodicos Spell, Capes, BDTD e Scielo, a partir do ano de

2016, utilizando as palavras-chave remuneracao estratégica e remuneracao hospitais
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privados, foram localizados 13 trabalhos com a tematica remuneragdo estratégica,
sendo que apenas trés trabalhos investigaram a remuneracgao estratégica no setor da
saude.

O primeiro trabalho identificado com a tematica foi o artigo de Poli Neto et al.
(2016), intitulado Remuneragdo variavel na atencdo primaria a saude: relato das
experiéncias de Curitiba e Rio de Janeiro, no Brasil, e de Lisboa, em Portugal,
publicado na Revista Ciéncia & Saude Coletiva, avaliou as experiéncias de Curitiba e
do Rio de Janeiro, no Brasil, e de Lisboa, em Portugal, na utilizacdo de diferentes
modelos de pagamento por performance.

O segundo trabalho, um ensaio tedrico de Avelar Ferreira et al. (2016),
intitulado Motivacéo e recompensas aos profissionais de saude, publicado na Revista
Gestado & Planejamento, buscou identificar e descrever os fatores motivacionais e
analisar a remuneracdo por desempenho dos profissionais de saude.

No terceiro trabalho identificado, um estudo bibliométrico de Goncalves et al.
(2016), nomeado O sistema de remuneracdo estratégica e recompensas teve por
objetivo identificar as publicacdes referentes ao tema sistemas de remuneragcédo no
periodo de 2004 e 2014. No estudo, foram identificados apenas trés trabalhos com a
tematica remuneracao na saude, conforme itens que seguem.

e Barbosa et al. (2006), intitulado Remuneracdo em instituicbes de saude
no Brasil: realidade atual e perspectivas, realizou-se uma pesquisa
nacional sobre as préaticas de remuneracéo adotadas na area da saude.
Para o ramo privado a pesquisa apresentou, como resultado, que o setor
apresenta métodos pouco sistematizados, mas possui mecanismos de
remuneragao que objetivam reconhecer a contribuigcdo dos profissionais
nos resultados da organizacao.

e Albergaria (2010), nomeado Remuneragcdo Variavel: estudo sobre a
percepcao dos servidores da Secretaria de Estado de Saude de Minas
Gerais, explanou sobre o Prémio por Produtividade e suas relagées com
o desempenho funcional e a adaptacgéo social.

e Ferreira e Theotdnio (2013) pesquisaram as diretrizes de como
recompensar os profissionais da saude com remuneracao variavel. O
estudo relacionou o tema remuneracao dos profissionais do setor sob a
perspectiva da motivacao, identificando que as principais diretrizes para

a remuneracao na area da saude sdo: (a) recompensar os profissionais
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segundo a motivacéo intrinseca com oportunidades de desenvolvimento

e realizacbes no trabalho;(b) recompensar com incentivos financeiros.

Durante esta pesquisa, 0 tema remuneracdo em hospitais também foi
pesquisado em bases e periédicos internacionais, a saber: Web of Science,
International Journal of Human Resource Management, Sage Journals, Compensation
& Benefits Review, Administration & Society, Business & Society, Health Information
Management Journal, Business Information Review, International Review of
Administrative Sciences e The American Review of Public Administration, a partir do
ano de 2016. Utilizaram-se as palavras-chave: hospital strategic remuneration,
compensation corporate e variable corporate.

Como resultado desta pesquisa, extrairam-se 11 trabalhos sobre remuneracéo
em hospitais privados, conforme se apresenta no Apéndice A, que investigaram: (a) a
percepcdo dos funcionarios sobre os sistemas de remuneracdo em dois grandes
hospitais do Brasil, sendo um administrado pelo governo e outro por investidores
privados (MENDES et al., 2017); (b) a comparacéo de hospitais privados e sem fins
lucrativos em termos de conexdo entre a imagem hospitalar e o sistema de
remuneragao na atratividade organizacional (YAN; KUNG, 2017); (c) a percepcéo de
um grupo mulltiespecializado com um plano de remuneracdo de incentivo recém-
implementado, incluindo a estrutura do plano, formulas para calculo dos pagamentos,
a combinacdo de métricas de qualidade e produtividade e alcance de limites de
métrica (DOLAN et al., 2017); (d) a influéncia da remuneracédo e do comprometimento
organizacional na intencdo de rotatividade (SILABAN;TANTRI, 2018); (e) a
importancia da remuneragcdo, comprometimento organizacional e plano de carreira no
desempenho dos profissionais (SULAEFI et al., 2018); (f) a influéncia da remuneracéo
na satisfagdo dos médicos em um hospital privado (ROSENO et al.,2018); (g) o efeito
da remuneragdo, ambiente de trabalho e comprometimento organizacional no
desempenho do trabalho (ANGRAENI; KUSUMAPADJA; PAMUNGKAS, 2020); (h) a
interferéncia da remuneracdo e motivacdo para o trabalho no servico hospitalar
(TILAAR; PATMARINA, 2020); (i) o efeito da remuneragéo na qualidade dos servigos
de saude, custo-beneficio e desempenho organizacional (HIDAYAH; DEWI,
LISTIOWATI, 2020); (j) os efeitos direto e indireto do estilo de lideranca e remuneragao
no desempenho dos funcionarios, por meio da satisfacdo no trabalho (SUPRAPTO;
SANOSRA; SUSBIYANI, 2022); e (k) o efeito da compensacdo, motivacdo e
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comprometimento no desempenho de paramédicos (QOMARIAH et al., 2022).

1.2 Problema da pesquisa

Como problema de pesquisa, a presente investigacao pretendeu responder a
seguinte questdo: Quais sdo as praticas de remuneracéo estratégicas adotadas pelos

hospitais paulistanos ranqueados entre os melhores do mundo?

1.3 Objetivos da pesquisa

Para responder ao problema de pesquisa sdo apresentados o0s objetivos

listados a segquir.

1.3.1 Objetivo geral

Analisar os modelos de remuneracdo estratégica adotados pelos hospitais

paulistanos ranqueados entre os melhores do mundo.

1.3.2 Objetivos especificos

e Identificar e descrever a concepcdo do modelo, 0s critérios,
metodologias, ferramentas e dificuldades na implantacéo dos programas
de remuneracao estratégica;

¢ Identificar, na opinido da organizacdo, se a adocdo de praticas de
remuneracao estratégica interferiu e de que forma na produtividade e/ou
performance das pessoas e da organizagao e

e l|dentificar as semelhancas e diferengcas entre os modelos praticados
pelos hospitais pesquisados e evidenciar para qual categoria e/ou nivel

profissional os modelos se aplicam.

1.3.3 Justificativa e relevancia do trabalho

Uma das principais demandas da sociedade atualmente é a saude, e uma
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discussédo antiga sobre a escassez de profissionais na area da saude ficou mais uma
vez evidenciada durante o enfrentamento da COVID-19. No entanto, na pesquisa
realizada pelo PoderData e divulgada pela ANAHP (2022) (A saude que os brasileiros
guerem), o critério qualidade dos profissionais é um parametro que exerce influéncia
na hora de avaliar um hospital, o0 que traz também a tona outra questdo muito
importante para o setor: a forma que séo reconhecidos os profissionais de satude. No
estudo da ANAHP (2021), LicGes da Pandemia: Perspectivas e tendéncias, €
apresentada uma série de medidas de como aumentar a produtividade sem esquecer
do cuidado com os profissionais de salude e como o modelo de remuneragdo adotado
pelo hospital pode interferir nesse cuidado de forma integral.

Segundo Angraeni, Kusumapadja e Pamungkas (2020) e Mendes et al. (2017),
a remuneracdo nos hospitais privados € um elemento importante na avaliacdo dos
profissionais do setor e pode afetar na produtividade e na retencdo de profissionais
qualificados.

A presente pesquisa se debrucou nas buscas sobre remuneracdo na area da
saude. Foi possivel observar que existe uma lacuna na literatura sobre remuneragao
nos hospitais privados e, mais que isso, ndo existem trabalhos recentes que
apresentem, de forma esquematizada, os métodos de remuneracdo que podem ser
aplicados para os profissionais do setor, sobretudo nos estudos realizados no Brasil.

Assim, este estudo buscou identificar e analisar os modelos estratégicos de
remuneracgao praticados pelos hospitais privados e contribuir para uma reflexdo das
praticas estratégicas de remuneracdo possiveis de serem praticadas no setor. O
objetivo foi sanar a lacuna literaria existente e contribuir com possibilidades de formas
de remunerar e recompensar profissionais de saude em hospitais, ndo somente 0s
sediados em S&o Paulo, mas em todo o territério nacional, cada um de acordo com a

sua realidade.

1.4 Organizacao do relatério do trabalho

O presente trabalho apresenta uma secédo introdutdria, com a contextualizacao
da area da saude e seus principais desafios quanto a remuneracao dos profissionais
no setor. Logo apos, é apresentada a fundamentacédo tedrica, que serve de suporte
para o estudo de campo. Nesta secéo, sdo apresentados o conceito de remuneracao

e a distincdo entre remuneracao tradicional e a remuneracao estratégica. Os modelos
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de remuneracao estratégica também sé&o tratados nesse item.
Na secao de procedimentos metodoldgicos, sdo apresentados a caracterizacao
e o tipo de pesquisa, a populacéo escolhida para o estudo, as técnicas de coletas de
dados, os instrumentos utilizados e como se deu o tratamento e andlise dos dados.
Por fim, na dltima secdo, sdo apresentados os resultados obtidos e as

recomendacdes para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste referencial tedrico, sdo abordados o conceito de remuneragdo para
trabalhadores, os modelos de remuneracéo tradicional e estratégica, e suas diferentes

formas de remunerar.

2.1 Remuneracéo

Conceitualmente, remuneracao € o que determina o trabalho assalariado, é a
troca que a organizagéo realiza pelos servigos de um trabalhador em um determinado
periodo. Representa todo pagamento ao trabalho prestado, ou seja, tudo aquilo que é
recebido pelo colaborador, seja de natureza financeira ou ndo (MARQUART;
LUNKES; ROSA, 2012).

Neste ponto, é necessario distinguir salario de remuneracéo. Salario representa
o valor contratual estipulado e pode ser classificado entdo como o principal item da
relacdo de recompensas que uma empresa pode oferecer para os seus trabalhadores,
sendo fixado pelo cargo ocupado e sua posicao na hierarquia (CHAVES; LIMA, 2021).
A palavra salario se origina do termo latim salarium, o que remete a parte do soldo
que era pago aos soldados romanos em sal. E a parte que € devida aos empregados
pela prestacdo dos servigos, em consequéncia de seus trabalhos (SARAIVA; SILVA;
DIAS, 2019).

O salario, de acordo com Chaves e Lima (2021), pode ser classificado como
salario fixo, direto ou base, sendo esses termos sinbnimos para determinar o valor
gue é recebido independente do desempenho apresentado. Dessa maneira, o salario
ocorre pela pactuagcéo do contrato de trabalho.

Chaves e Lima (2021) apresentam, como demonstrado no Quadro 1, 0s

diversos tipos de salarios e suas defini¢cdes.
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Quadro 1 Tipos de salérios e suas definicbes

Tipo de Saléario Definigao

1. Salério nominal E aquele que consta na ficha de registro, na carteira profissional e em todos
os documentos legais. Pode ser expresso em hora, dia, semana, més etc.

2. Salario efetivo E o valor efetivamente recebido pelo empregado, ja descontadas as

obrigacdes legais (INSS, IR etc.).

3. Salario complessivo | E o que tem inserido no seu bojo toda e qualquer parcela adicional (hora
extra etc.).

4. Salario profissional | E aquele cujo valor esta expresso na lei e se destina especificamente a
algumas profissées (por exemplo, médicos, engenheiros).

5. Salario relativo E a figura de comparagéo entre um salario e outro na mesma empresa.

6. Salario absoluto E o montante que o empregado recebe, liquido de todos os descontos, e
gue determina seu orcamento.
Fonte: Chaves e Lima (2021, p. 148).

Saraiva, Silva e Dias (2019) afirmam que pensar em recompensa € pensar em
remuneragcdo. Derivacdo do latim remuneratio, a palavra remuneracdo pode ser
entendida como a somatoria do salario pactuado no contrato de trabalho. Este pode
ser estipulado de forma mensal, por hora ou por tarefa, acrescido de outros
pagamentos como horas extraordinarias, adicionais de periculosidade, insalubridade
e noturno, além de comissdes porcentagens, gratificacées e outras mais.

O termo remuneragdo é visto por Assis (2020) como um termo polissémico, ou
seja, dada a sua amplitude e complexidade abriga um conjunto de possibilidades,
levando-nos, de maneira inevitavel, a concepcao de algo que é recebido em dinheiro
em razéo do trabalho realizado ou do risco assumido pela organizagdo que mantém
os contratos de trabalho.

Para Souza et al. (2019), a remuneracdo é o principal sistema e 0 mais
complexo da administracdo de Recursos Humanos, pois busca incentivar 0s
profissionais a melhorarem os seus desempenhos, de modo a atingirem os resultados
estratégicos organizacionais. Para os autores, € uma via de méao dupla, pois ao
mesmo tempo que as pessoas sao mais bem remuneradas, a organizagcdo tem 0s
seus objetivos estratégicos alcancados.

No mesmo tema, no contexto de trabalho em sistemas de saude, Silaban e
Syah (2018) demonstraram que uma remuneragcdo adequada diminui a intencéo de
rotatividade dos funciondrios nos hospitais privados e € capaz de aumentar o
comprometimento organizacional.

Hidayah, Dewi e Listiowati (2020) demostraram que remuneracdo pode ser

utilizada como estratégia organizacional para melhorar o servico de saude, custo-
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beneficio e desempenho nos hospitais privados. Resultados semelhantes sao
extraidos dos estudos de Angraeni, Kusumapadja e Pamungkas (2020) e Qomariah
et al. (2022). Nessas pesquisas, constatou-se que a remuneracao € o fator que mais
afeta o desempenho dos profissionais de saude, especialmente nos hospitais
privados.

No estudo de Roseno et al. (2018), evidenciou-se que a remuneracao tem um
efeito positivo e significativo na satisfacdo dos médicos no trabalho em hospitais
privados.

Mendes et al. (2017) analisaram a percep¢cao dos profissionais sobre os
sistemas de remuneracdo em dois grandes hospitais do Brasil, um gerido pela
administracéo publica e outro pela iniciativa privada. No estudo, ficou comprovado que
a remuneracdo € vista de forma diferente para os profissionais que atuam na rede
publica e na rede privada. Os profissionais de hospitais publicos sdo menos
influenciados pela remuneracdo. Para os autores, tal resultado pode ser justificado
pela seguranca no trabalho, conforme assegurado pela legislacdo brasileira. J& os
profissionais de hospitais privados séo influenciados pela remuneragéo e politicas de
remuneracgao indireta e incentivos, as quais sdo consideradas como instrumentos de
controle, como guia de comportamento e mecanismos de estimulo a aprendizagem.

Assim, vale ressaltar que os sistemas de remuneracao estratégica apresentam
formas amplas de remunerar, que nédo se esgotam em contrapartidas financeiras, pois
assumem também formas de remuneragéo néo financeiras (SOUZA et al., 2019).

Na Figura 1, é apresentada a divisdo das formas de remuneracao financeira e

nao financeira.
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Figura 1 Formas de remuneracao

Remuneragao
— Fixa
Remunergao
Direta -
— Remuneragéo
Remuneracao Variavel
Financeira
Remuneragao 5
= - Remuneracao Beneficios
emuneragao Indireta
nao financeira

Fonte: Krauter (2009) apud Souza et al. (2019, p. 26).

Remuneracao financeira pode ser entendida como a contraprestacao de cunho
econdmico para o trabalho realizado pelo profissional, ou seja, a recompensa
econdmica, que pode ser direta ou indireta. A remuneracao direta se apresenta de
duas formas: fixa e variavel. A remuneracao fixa € aquela que foi estabelecida no
contrato inicial de trabalho assinado entre o profissional e a empresa. Ja a
remuneracao variavel é a contrapartida pelo resultado apresentado, em decorréncia
do atingimento de metas e objetivos estabelecidos e pactuadas entre o profissional e
a empresa (SOUZA et al., 2019).

Remuneracdes nao financeiras sao acdes realizadas pela empresa para o
profissional que ndo representam um ganho econémico, mas sim um ganho de
desenvolvimento profissional e de carreira (SOUZA et al., 2019), que s&o muito
valorizadas pelos profissionais. Na lista de tais remuneracdes, estdo os treinamentos,
educacao corporativa e fatores que melhoram a as relacées de trabalho, aspectos que
promovem o desenvolvimento pessoal e profissional dos trabalhadores.

Moreira et al. (2016) contribuiram para o0 conceito de remuneragdo ao
afirmarem que a base do sistema de remunerar sdo os equilibrios interno e externo.
Equilibrio interno é o senso de justica percebido pelo profissional em relagdo a sua

remuneracdo comparada a dos seus colegas de trabalho, ou seja, é o equilibrio entre



23

cargos similares. Equilibrio externo é a semelhanca entre a remuneragdo praticada
entre empresas do mesmo segmento.

Na literatura, encontra-se vasta pesquisa sobre os dois métodos de
remuneracéo: o método tradicional e o método estratégico (HIPOLITO, 2000, 2002;
WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 2004; MARQUART; LUNKERS; ROSA, 2012;
NICHELE; STEFANO; RAIFUR, 2015; REIS NETO; FERREIRA; THEOTONIO, 2016;
MOREIRA et al., 2016; SOUZA et al., 2019; CHAVES; LIMA, 2021). Esses trabalhos
séo abordados a seguir.

2.2 Remuneracao tradicional

O sistema de remuneracao tradicional tem como principal caracteristica o
pagamento aos profissionais de acordo com as expectativas e exigéncias do cargo,
previstas no contrato de trabalho. E fundamentada nas descricdes de atividades e
responsabilidades de cada cargo/funcdo (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 2004;
SOUZA et al., 2019).

A utilizacdo do sistema tradicional de remuneracao por meio da utilizacéo de
descri¢des de cargos, organogramas e planos de cargos e salarios permite que muitas
empresas alcancem patamares minimos de estruturacdo de recursos humanos. No
entanto, as empresas ndo podem ignorar outros recursos de remuneragao, pois a
inovacao das formas de remuneragao precisa acompanhar o ritmo de transformacgéo
e desenvolvimento das empresas (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 2004).

Muitas criticas sédo atribuidas ao sistema tradicional de remuneracdo. Para
Marquart, Lunkers e Rosa (2012), Nichele, Stefano e Raifur (2015) e Guerra, Pereira
e Camargo (2016), o sistema é classificado como obsoleto, pois tem em sua esséncia
caracteristicas rigidas, fundamentadas na burocracia com pouca transparéncia, e
ainda carrega a ideia de direito adquirido, 0 que ndo estd em consonancia com as
novas formas de rela¢cdes de trabalho.

Um fator importante e que deve ser considerado em relacdo ao sistema
tradicional de remuneracdo é que ele estimula a acomodacdo. Com isso, 0S
profissionais ndo buscam aperfeicoamento, pois as pessoas sdo remuneradas pelos
cargos que possuem e nao pelo aperfeicoamento e desenvolvimento pessoal. Ou
seja, o sistema tradicional € um obstaculo para a competitividade organizacional.

Outro ponto relevante é que, no sistema tradicional, ndo se considera a contribuicdo
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individual do profissional, pois 0 mais importante é o cargo ocupado, uma vez que a
remuneracao esta vinculada a ele (MARQUART; LUNKES; ROSA, 2012).

Para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), a utilizacdo exclusiva do meétodo
tradicional de remuneracdo pode trazer problemas para as empresas, ja que sua
utilizacdo de forma Unica é contraria aos novos modelos de organizagéo do trabalho
e estratégias inovadoras de crescimento empresarial.

Ao sistema tradicional de remuneracéo, séo atribuidas algumas caracteristicas
inflexibilidade, falsa objetividade, metodologia desatualizada, conservadorismo,
anacronismo e divergéncia (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO (2004); MARQUART,
LUNKERS; ROSA (2012).

Marquart, Lunkers e Rosa (2012), por sua vez, afirmam que o sistema
remuneracao tradicional apresenta obsolescéncia e ndo é capaz de suportar as
necessidades das organizagbes em um momento de aperfeicoamento. Por causa da
competitividade organizacional, principalmente, é necessario repensar o sistema de

remuneracao e pensar em formas estratégicas de remuneracao.

2.3 Remuneracéao estratégica

As mudancas organizacionais que trazem consigo formas modernas de
organizacao de trabalho exigem novos modelos de remuneracao, nao fazendo mais
sentido remunerar as pessoas pelos cargos que ocupam. Ao invés disso, seria ideal
remunerar pela contribuicdo que essas pessoas fazem de forma individual para o
sucesso da organizacédo. De acordo com Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), Nichele,
Stefano e Raifur (2015), Leitdo, Silva e Ubeda (2015), € assim que surge o modelo
estratégico de remuneracao.

A remuneracdo estratégica pode ser entendida como uma forma de gestédo
empresarial inovadora, que tem como objetivo encorajar as pessoas para o alcance
de metas e resultados. Sua principal proposta é recompensar esses profissionais que,
de alguma forma, contribuiram para o atingimento dos resultados organizacionais
(SOUZA et al., 2019).

No entanto, o grande desafio no sistema de remuneracdo estratégica € a
mudanca de visdo da empresa para as questdes remuneratorias (WOOD Jr.;
PICARELLI FILHO, 2004; ASSIS, 2020). Para os autores, as empresas precisam

desassociar a remuneracao de custo e entender que 0 processo remuneratorio é um
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fator de aperfeicoamento, capaz de agregar melhorias aos processos organizacionais
e, consequentemente, ao aumento da competitividade.

Desta forma, a remuneracdo estratégica, quando guiada pela filosofia de
recompensas, alinhada aos valores organizacionais e sustentada pelos principios de
equidade distributiva e justica processual, proporciona a percepcao de um tratamento
justo quanto aos critérios de remuneracdo que sdo aplicados aos profissionais
(EGLAY; CHARLES; WILLIS, 2018). Por consequéncia, este tipo de remuneracéao faz
com gue a empresa se torne mais competitiva no mercado em que atua, com
profissionais cada vez mais capacitados, de modo a manter um alinhamento entre os
interesses da organizacdo e de seus colaboradores (WOOD JR; PICARELLI FILHO,
2004; SOUZA et al. 2019).

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) classificam as formas de remuneragéo
estratégicas em oito grandes grupos: remuneracdo funcional, salario indireto,
remuneracdo por habilidades, remuneracdo por competéncia, previdéncia
complementar, remuneracao variavel, participacdo acionaria e alternativas criativas.

Como mostrado no Quadro 2, Guerra, Pereira e Camargo (2016) sintetizam as
formas de remuneracao estratégica propostas por Wood Jr. e Picarelli Filho (2004).

Quadro 2 Formas de remuneracao

Formas de Breve conceito
remuneracao
Remuneracdo | Também conhecida como tradicional. E determinada pela funcéo e ajustada ao
funcional mercado.

Salario Compreende beneficios e outras vantagens.

indireto

Remuneracao | Voltada aos individuos que tem foco no cargo ou fungéo. A capacidade de

por habilidade é o que determinard a remuneracdo. Geralmente, é usada para os niveis

habilidades operacionais.

Remuneracéo | Mais adequada para os niveis administrativos, principalmente em ambientes
por competitivos, nos quais a inovagéo € um fator primordial.

competéncia
Previdéncia | Tem como objetivo valorizar o compromisso de longo prazo entre a empresa e 0s
complementar | funcionarios. Esté relacionada com a disseminacdo dos sistemas de previdéncia

privada.
Remuneracdo | Vinculada as metas de desempenho individuais de equipes ou da organizacao,
variavel podendo ser de curto prazo, como por exemplo: comissao, participacdo nos lucros

ou resultados, ou de longo prazo, por exemplo: bénus executivo.
Participacdo | Relacionada aos objetivos de lucratividade da empresa.

acionéria
Alternativas Utilizadas como recompensas pelos esforcos realizados para atingir os objetivos
criativas estratégicos da organizacao. Incluem prémios, gratificagdes e formas especiais de

reconhecimento.
Fonte: Guerra, Pereira e Camargo (2016, p. 140).
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A Figura 2 apresenta, de forma ilustrativa, os componentes de um sistema de

remuneracao estratégica proposto por Wood Jr. e Picarelli Filho (2004).

Figura 2 Componentes de um sistema de remuneracao estratégica
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Fonte: Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 40).

Como pode ser visualizado na Figura 2, a remuneracdo funcional, a
remuneragdo por habilidades e a remuneracdo por competéncias representam a
estrutura do sistema remuneratorio. A parte fixa da remuneracdo é complementada
pela previdéncia complementar e pelo salario indireto. Como componentes da
remuneracdo por desempenho, figuram a remuneracdo variavel e a remuneracao

acionéria. Por fim, alternativas criativas completam o quadro dos componentes de um

sistema de remuneracao estratégica.

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) apresentam, de acordo com a Figura 3, outra

forma de representacdo dos componentes de um sistema de remuneracéo
estratégica. Nesta representacdo, os competentes do sistema de remuneracao

estratégica sdo representados por eixos. Quanto maior for a proximidade da borda

externa, maior é a sua importancia e representatividade no sistema de remuneragao.
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Figura 3 Perfil de um sistema de remuneracao estratégica
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Fonte: Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 41).

Nas proximas secOes, sdo apresentadas as oito formas de remuneracéo

propostas por Wood Jr. e Picarelli Filho (2004).

2.3.1 Remuneracéao funcional

O método de remunerar as pessoas de acordo com o trabalho contratado esta
presente desde o inicio do sistema capitalista de producdo. No entanto, a definicdo
padrao de recompensa esta presente desde a Primeira Guerra Mundial e foi originada
pelo desenvolvimento organizacional (HIPOLITO, 2000).

O modelo de remuneracdo funcional esta fundamentado nos grandes
processos produtivos, dos sistemas tayloristas-fordistas de producédo, em que se
esperava do trabalhador a simples execucao das atividades estabelecidas para o seu
cargo. Assim, quanto mais as atividades eram executadas de forma rotineira e
metodicamente estruturadas, favorecendo o ganho de producéo, mais se atribuia a
esse profissional a avaliacdo de um profissional habil, veloz e efetivo para a execucao
das atividades atribuidas. Segundo Saraiva, Silva e Dias (2019), esse mecanismo
favorecia um sistema burocrético, que buscava promover a obediéncia as normas e

aos procedimentos.



28

A remuneracdo funcional € determinada pelo conjunto de atividades que estéo
atribuidas ao cargo. Entdo, para esse modelo de remuneracdo, profissionais que
possuem 0 mesmo cargo devem ser remunerados de forma igual e quanto maior for
a avaliacdo do cargo para a organizacao, mais bem remunerado ele ou ela seri
(HIPOLITO, 2000; WOOD JR; PICARELLI FILHO, 2004; SARAIVA; SILVA; DIAS,
2019).

Para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), o método de remuneracédo funcional
também pode ser denominado como método de remuneracéo por cargo, sendo o mais
tradicional dos sistemas de recompensa. A Figura 4 apresenta 0os componentes,

segundo 0s autores.

Figura 4 Componentes da remuneracao funcional

Descri¢éo de Cargo
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Avaliacdo de cargos
remuneracao

I

Pesquisa Faixas salariais

salarial

Principios da remuneracéo funcional:

- Foco no cargo, ndo na pessoa.

- Base do sistema é a avaliacdo dos cargos.

- Busca da equidade interna, por meio da avaliagéo de cargos.

- Busca da equidade externa, por meio da estratégia de remuneracao.

Fonte: Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 50).

Como mostrado na Figura 4, Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) ensinam que a
descricdo de cargos € a forma de distinguir um cargo de outro dentro da estrutura
organizacional e diz respeito ao conjunto de atividades que € desempenhada por cada

cargo, além de conter as responsabilidades e requisitos, como formacéao e experiéncia
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para a ocupagao do cargo.

De acordo com os autores, a avaliacdo de cargo consiste na hierarquizacao
dos cargos na estrutura organizacional da empresa. Ou seja, € atribuida a cada cargo
uma pontuacdo, levando em consideracdo quatro &reas: conhecimentos e
habilidades, complexidade das atividades, escopo e nivel de responsabilidade e
condicGes gerais de trabalho. Aspectos qualitativos sédo transformados em dados
guantitativos. Segundo Pontes (2021), esse método € denominado metodologia por
pontos e € o mais conhecido e mais utilizado pelas empresas, por envolver um sistema
objetivo, analitico, preciso e de facil utilizacdo. Além disso, 0s resultados s&o
prontamente aceitos pelos colaboradores.

Para Pontes (2021) e Bonfim, Dias e Avelino (2018), o principal desafio da
administracdo de cargos e salarios é a manutencédo do equilibrio tanto interno quanto
externo. Esses termos também s&o denominados como fatores externos e internos,
segundo Fioravanzo et al. (2020), e equidade interna e externa, segundo Wood Jr. e
Picarelli Filho (2004). Para os autores, as faixas salariais e a pesquisa salarial
asseguram o equilibrio interno e externo, respectivamente, do sistema de cargos e
salarios.

As faixas salariais, segundo Pontes (2021), Fioravanzo et al. (2020), Bonfim,
Dias e Avelino (2018), e Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), representam a administracao
do sistema de cargos ou remuneracao funcional. S&o as possibilidades de progresséo
de um profissional dentro da estrutura de acordo com a definicdo das atividades,
deveres e responsabilidades, sendo o0 maximo e 0 minimo com que uma empresa
pretende remunerar cada cargo. Assim, para Pontes (2021), a avaliacdo apropriada
dos cargos mantém o equilibrio interno e a hierarquia. O equilibrio interno € muito
importante, porque os funcionarios, geralmente, julgam a justica de sua remuneracao
em comparagdo com outros funcionarios. A insatisfacdo salarial € muitas vezes
causada por disparidades salariais entre pessoas na mesma posicao. Diferencas
salariais consistentes sdo comuns a medida que tarefas, responsabilidades, niveis de
conhecimento, competéncias e produtividade se tornam mais complexos.

A pesquisa salarial, para Pontes (2021), Fioravanzo et al. (2020), Bonfim, Dias
e Avelino (2018) e Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), € o olhar para fora da organizacéo,
€ a busca de informagdes com os seus pares de quanto cada funcéo é remunerada,
€ o instrumento de apoio a administracdo de salarios. Nesse relatorio, € possivel

encontrar analises estatisticas e tendéncias de mercado, a fim de alinhar os saléarios
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da organizacdo com o mercado de trabalho. Essa pesquisa representa o equilibrio
externo, que também é muito importante, pois os funcionarios avaliam a justica de sua
remuneracao em relacéo a cargos semelhantes em outras organizagdes. Além disso,
as empresas podem enfrentar sérios problemas para atrair e reter profissionais
gualificados se o equilibrio externo nao for mantido.

A estratégia de remuneracédo, conforme Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) e
Fioravanzo et al. (2020), diz respeito ao objetivo da organizacao frente ao perfil dos
profissionais que pretende atrair e reter. Essa decis@o refletird na tabela salarial
praticada, ou seja, salarios abaixo da média de mercado indicam uma empresa néo
competitiva, suscetivel a perda de profissionais; salarios na média de mercado
indicam competitividade. Entretanto, nessas modalidades, ainda existe o risco de
perder profissionais qualificados, sendo que salarios acima da média de mercado
representam uma empresa muito competitiva e que corre um risco pequeno em perder
profissionais qualificados para o mercado em decorréncia de motivos salariais.

Todos esses componentes devem fazer parte de um manual de politicas que
ird orientar a empresa sobre as regras basicas para a administracdo salarial, trazendo
ao sistema organizacao e, sobretudo, uniformizagéo das condutas por seus dirigentes.
Deve prever a frequéncia de avaliagdo dos cargos, contratacdo de pesquisas de
mercado, formas de reajustes, ou seja, a manutencdo do sistema remuneratério
(WOOD Jr; PICARELLI FILHO, 2004).

No entanto, criticas sdo feitas ao método de remuneragdo funcional. Para
Chaves de Lima (2021), em um novo cendrio empresarial, ndo se espera mais dos
profissionais a simples reproducao e repeticdo das atividades exigidas em seu cargo.
Na dinamica atual, o que se espera dos profissionais é a proatividade, extrapolando
os limites de diretrizes de cargos e trazendo respostas a problemas ndo antes
pensados. Entdo, remunerar utilizando como parametro principal o cargo é uma
inadequacao e incoeréncia diante do mundo organizacional atual, o que leva a uma

série de restricOes. Tais restricbes sdo apresentadas no Quadro 3.



31

Quadro 3 Restricdes da utilizagdo da remuneracéo funcional

Restrigdo Motivo

Inflexibilidade Por reduzir a agilidade da organizacdo para acompanhar as mudancas internas e
do mercado de trabalho.

Desalinhamento | Por ser definido a partir de configurages organizacionais momentaneas,
distanciando-se e destoando dos objetivos estratégicos da empresa.

Inviabilidade Por descentralizar as decis6es de recompensa para 0s gestores, uma vez que 0s
critérios utilizados na maior parte das vezes sdo complexos e restritos a area de
compensacao.

Alto custo Tipicos de métodos comparativos.

Fonte: adaptado de Hipdlito (2000, p. 90).

Hipdlito (2000) também afirma que o método, por focar em cargos e ndo em
pessoas gue o ocupam, ndo reconhece os melhores profissionais e aqueles que se
destacam ao assumirem responsabilidades que néo estdo nas descricdes de cargos,
desconsiderando a contribuicdo individual do profissional no desempenho das suas
atividades e estimulando a acomodacdo. Assim, a organizagao deixa de possuir
trabalhadores que buscam o aperfeicoamento e o desenvolvimento pessoal e técnico
(MARQUART; LUNKERS; ROSA, 2012; NICHELE; STEFANO; RAIFUR, 2015). Esta
forma de remunerar também representa, na visdo Chaves e Lima (2021), uma

contradicdo com as praticas atuais gerenciais de novas formas de remuneracao.

2.3.2 Remuneracao indireta

Remuneracdo indireta, ou salério indireto, é denominada por Wood Jr. e
Picarelli Filho (2004) Nichele, Stefano e Raifur (2015), Reis Neto, Ferreira e Theotonio
(2016), Guerra, Pereira e Camargo (2016) como os beneficios que sédo concedidos
para os trabalhadores. Faz-se necessario que as empresas tenham muita atencdo em
sua administracdo, porque a remuneracao, além de impactar a imagem da empresa
na comunidade, pode representar um motivo importante para aceitagdo de um
emprego, manutenc¢ao do vinculo contratual, sobretudo em fungdes de alto nivel de
capacitacao e responsabilidade (WOOD JR.; PICARELLI FILHO, 2004).

Tilaar e Patmarina (2020) revelaram que a remuneracao indireta € uma das
formas de remuneracdo que € muito apreciada pelos profissionais da area da saude.
J& no estudo de Suprapto, Sanosra e Susbiyani (2022), tanto a remuneracéo direta
guanto a indireta mostraram ter um efeito significativo na satisfacdo no trabalho dos

funcionarios.
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Para Reis Neto, Ferreira e Theoténio (2016) e Souza et.al (2019), os beneficios
podem ser entendidos como um elemento de competitividade, incentivando os
trabalhadores. Tem o objetivo de reduzir o absenteismo e o stress contribuindo para
a atracao e retencao dos profissionais. Para os profissionais, afirmam os autores, 0s
beneficios tém a condi¢cdo de garantir melhor qualidade de vida.

Assim, o0s beneficios podem ser também entendidos como uma
complementacao da remuneracao direta - salario fixo. Sua classificacdo em relacéo a
periodicidade de pagamento pode acontecer de forma rotineira ou temporaria
(SARAIVA; SILVA; DIAS, 2019).

Para Assis (2020), os beneficios, vantagens e facilidades fornecidos pela
empresa, como 0s programas de remuneracéo indireta, tém a intencdo de criar uma
sensacdo de seguranca e protecdo ao trabalhador. Isto se deve ao fato de o
profissional ndo precisar utilizar seus préprios recursos financeiros, para obtencéo de
vantagem, como saude, alimentacdo, seguridade, transporte e afins.

Muitos dos beneficios oferecidos pelas empresas ndo estdo contemplados na
legislacao trabalhista vigente, sendo sua maioria fruto de negociacdes coletivas entre
os sindicatos de classes de cada categoria (CHAVES; LIMA, 2021).

No Quadro 4, sdo relacionados os tipos de beneficios mais praticados e sua
divisdo por area de atuacéo, oferecidos pelas empresas, 0s quais, segundo Chaves e

Lima (2021), propiciam apoio as necessidades dos profissionais e de sua familia.

Quadro 4. Tipos de beneficios

Tipos de Exemplos de beneficios
beneficios
Financeiros | Adiantamento quinzenal salarial, adiantamento de 13° para todos, empréstimos de
emergéncia, posto bancario na empresa, pagar diretamente na empresa certos
beneficios sociais, plano de complemento de aposentadoria, complementar o auxilio-
doenca.

De salde Plano médico e odontolégico, convénio com 6ticas, convénio com farmacias, exames
médicos periddicos, médico no local de trabalho, programas preventivos, cursos
voltados para o funcionario e a familia.

Alimentares | Oferecer refeitdrio, restaurante na empresa, servico de café e lanches, vale-refeicéo
e cesta bésica.

Educacionais | Oferta de cursos, bolsa de estudos, indicacdo para cursos profissionalizantes e
oferta de estagios para filhos de empregados.

Familiares Pontes e folgas em feriados, horario flexivel, creche no local de trabalho, auxilio
creche, programas de vacinacao infantil, kit de nascimento de filho, cesta basica.
Fonte: Chaves e Lima (2021, p. 149).

Outra forma de remuneracéo indireta, praticada pelos hospitais privados, e que
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€ bem-vista pelos profissionais de saude, revelada no estudo de Angraeni,
Kusumapadja e Pamungkas (2020), é a liberacdo no horario de trabalho para a
realizacao de cultos religiosos.

No escopo de beneficios bem avaliados pelos trabalhadores, o estudo de Tilaar
e Patmarina (2020) apontou a licenga remunerada como um beneficio muito desejado
no setor da saude. Também, Yan e Kung (2017) demonstraram que beneficios para
hospitais privados é capaz de produzir resultados positivos na atratividade para
funcionarios, como melhorar a imagem organizacional.

Na forma tradicional, os beneficios sé&o oferecidos para os profissionais em
forma de pacotes, ou seja, todos recebem o mesmo beneficio independentemente do
cargo ocupado. Algumas empresas diferenciam o0s pacotes por nivel hierarquico,
sendo que os cargos de lideranca, por exemplo, recebem beneficios de forma
diferenciada pelo cargo ocupado (WOOD Jr; PICARELLI FILHO, 2004; SOUZA et al.
2019).

No entanto, segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), Nichele, Stefano e Raifur
(2015) e Chaves e Lima (2021), a forma tradicional de concessao dos beneficios
precisa ser repensada, pois, nesse método, ndo é levada em consideracdo a
diversidade no ambiente de trabalho. Afirmam os autores que a forma tradicional de
concessao dos beneficios foi pensada em um padréo de profissional, do tipo casado,
com filhos, e que tem como objetivo a longa permanéncia na empresa. Assim, 0
método tradicional de concesséao dos beneficios favorece o alto custo, desperdico e a
insatisfacdo das pessoas, por ndo terem suas necessidades individuais
contempladas.

A resposta que alguns autores apresentam a forma tradicional de beneficios &
a flexibilizagdo (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 2004; NICHELE; STEFANO; RAIFUR,
2015; SARAIVA; SILVA; DIAS, 2019; ASSIS, 2020; CHAVES; LIMA, 2021).

A concessao de um pacote de beneficios fixos corresponde a uma empresa
paternalista, que passa a ideia de saber o que é melhor para seus colaboradores. Ja
a uma organizacdo que adota um pacote flexivel de beneficios, indica uma empresa
madura, que entende que os seus trabalhadores podem e devem escolher o melhor
para si mesmos (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 2004).

Os planos flexiveis de beneficios garantem aos colaboradores a escolha dos
beneficios, dentro de um cardapio de beneficios que melhor se ajusta ao seu perfil,

condicdo familiar e estilo de vida. No entanto, a empresa pode manter alguns
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beneficios como obrigatorios na relacdo (WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 2004) e
(CHAVES; LIMA, 2021).
No Quadro 5, Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) apresentam cinco formas de

concessao de beneficios.

Quadro 5. Formas de concesséao de beneficios

Formas Pacote de beneficios

Tradicional A empresa opta por diversos beneficios concedidos a todos os colaboradores. Via de
regra, os pacotes de servi¢os sdo diferenciados apenas de acordo com seu nivel
hierarquico. Nesta forma, os trabalhadores nao tém escolha. Uma melhoria em
relacdo aos métodos tradicionais é que os profissionais podem adicionar categorias
diferenciadas ao pacote, por exemplo, escolher um plano médico mais abrangente
com 0 pagamento da alteracao.

Flexibilizacdo | A empresa estabelece alguns beneficios fixos, geralmente, assisténcia médica e
parcial seguro de vida, a todos os colaboradores, podendo o profissional, conforme lista
anterior de beneficios fornecidos pela empresa, complementa-lo de acordo com sua
preferéncia. A escolha desses servicos é limitada por varios critérios, incluindo
hierarquia profissional ou nivel salarial.

Modular A empresa apresenta algumas opcoes de "pacotes fechados de beneficios" e os
profissionais escolhem o pacote que melhor se adapta as suas necessidades.

Menu de A empresa oferece uma lista de beneficios para os profissionais escolherem com

opcoes base em suas necessidades e preferéncias individuais, limitadas por determinados

critérios de pontuacdo. No menu de opc¢des, a empresa determina o custo do plano e
o funciondrio determina a composicéo do plano.

Escolha livre | O colaborador pode escolher o beneficio fornecido pelo mercado que melhor se
adapta as suas necessidades, dentro dos limites estabelecidos pela organizagdo. Os
profissionais sdo reembolsados dentro dos limites de sua categoria ou nivel salarial.
Fonte: adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 89).

N&o existe um modelo ideal ou Unico, afirmam Segundo Wood Jr. e Picarelli
Filho (2004). Cada empresa precisa avaliar o seu contexto e o perfil dos seus

profissionais no momento da escolha de seu pacote de beneficios.

2.3.3 Remuneracao por habilidades

A globalizagdo e a competitividade do mercado tornaram a informagéo e o
conhecimento elementos essenciais para o sucesso. Com isso, o desenvolvimento
dos profissionais se tornou um assunto critico para todas as organizacfes. Assim,
restou para as empresas duas missdes importantes, motivar as pessoas para 0
desenvolvimento constante e garantir condigdes para isso (WOOD Jr.; PICARELLI
FILHO, 2004).

O sistema de remuneracdo por habilidades surge como solugdo para esse

desafio e a remuneracao deixa de ser vinculada ao cargo e passa a ser vinculada ao
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profissional, como afirmam Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), Nichele, Stefano e Raifur
(2015), Reis Neto, Ferreira e Theotbnio (2016), Saraiva, Silva e Dias (2019), Souza et
al. (2019) e Chaves e Lima (2021).
Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) destacam os objetivos da remuneracéo por
habilidades, a saber:
e Remunerar os colaboradores conforme as habilidades desenvolvidas e
aplicadas ao trabalho;
¢ Alinhar as habilidades dos profissionais com a direcao estratégica e as
necessidades da organizacao;
e Propiciar o aprendizado continuo;
e Adaptar o método de remuneracdo ao contexto organizacional atual; e
¢ Vencer os modelos de gestéo tradicional, fundamentados na hierarquia
rigida, nas funcdes e descricbes de cargos por uma gestdo mais

adaptavel e pratica, centrada no profissional.

Para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), Nichele, Stefano e Raifur (2015) e Reis
Neto, Ferreira e Theotdnio (2016), a remuneracdo por habilidades contribui para a
evolucdo do profissional, fazendo que se torne responsavel pelo proprio
desenvolvimento, e atua como um estimulo para essa evolugcdo. Para os autores, a
remuneracdo por habilidades esta voltada para os profissionais técnicos e
operacionais.

Nesse método de remuneracdo, segundo Reis Neto, Ferreira e Theotdnio
(2016) e Chaves e Lima (2021), a promocao do profissional e sua progressao de
carreira dentro da organizacdo esta atrelada as habilidades que comprovadamente
ele ou ela apresenta. Na remuneragéo por habilidade, deve existir um alinhamento
das habilidades requeridas e das estratégias da organizacdo, ou seja, € uma troca,
enguanto os profissionais se desenvolvem a organizacao se beneficia no alcance de
suas metas.

Assim, deve existir, de forma clara e objetiva, por parte da empresa quais
habilidades devem ser desenvolvidas e quais as acdes necessarias para esse
desenvolvimento. Também devem constar as formas e regras para o treinamento e
para a comprovacdo das habilidades desenvolvidas/adquiridas (REIS NETO;
FERREIRA; THEOTONIO, 2016; SOUZA et al., 2019).
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O nudcleo da remuneracdo é a habilidade comprovada ou o conjunto de
habilidades comprovadas. As empresas podem valorar as habilidades isoladamente,
importando que, na aquisicdo daquela habilidade, o profissional sera remunerado. A
organizagdo pode ainda valorar um bloco de habilidades, e o profissional sera
remunerado quando possuir todas as habilidades do bloco e for certificado. Para
Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), a certificacdo de habilidades pode se dar por meio
de provas préticas, tedricas e observagao no posto de trabalho.

Saraiva, Silva e Dias (2019) destacam que a peculiaridade da remuneracéo por
habilidades esta na ideia de que os colaboradores sdo remunerados pelo que sabem
fazer e ndo pelo que realmente fazem. Ou seja, sdo remunerados pelos
conhecimentos, habilidades e aptidées pessoais.

Critica a esse sistema de remuneracdo, segundo Wood Jr. e Picarelli Filho
(2004), € o alto custo em treinamentos e desenvolvimento. No entanto, os autores
afirmam gue o investimento é revertido em eficacia organizacional e racionalizacéo de

guadros.

2.3.4 Remuneracao por competéncia

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), a remuneracao por competéncias
surgiu nos anos 1990, como um aprimoramento da remuneracdo por habilidades. E
uma forma avancada de administrar as pessoas e tem como foco a requisicdo de
competéncias dos profissionais. Essas competéncias estao ligadas ao sucesso dos
objetivos organizacionais.

A remuneracdo por competéncias esta direcionada para profissionais em
funcdes de lideranca, controle, planejamento e ligados ao alcance de metas
(HIPOLITO, 2002; WOOD Jr.; PICARELLI FILHO, 2004; NICHELE; STEFANO;
RAIFUR, 2015; REIS NETO; FERREIRA; THEOTONIO, 2016; SOUZA et al.,2019;
CHAVES; LIMA, 2021).

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) afirmam que o fator critico do método de
remuneracdo por competéncias estd ligado a definicdo dos elementos que irdo
compor o sistema e ao seu alinhamento com as estratégias da empresa. Ainda,
segundo os autores, 0 conceito competéncias ainda precisa de definicéo.

Sobre a definicdo de competéncias, Hipdlito (2002, p. 30) ensina que:
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O conceito de competéncias deixa de ser visto apenas como 0
acumulo de conhecimentos, habilidades ou atitudes individuais e
passa a observar a “entrega’, a “contribuicdo” resultante da
mobilizagdo desse conjunto de conhecimentos e habilidades.

Para Reis Neto, Ferreira e Theotbnio (2016), ainda sobre o desafio da definicdo
de conceito competéncias, tem-se que € uma construcao que envolve desempenho
observavel, ligado a tarefa desempenhada, a exceléncia no desempenho, que
caracteriza o esforco individual e o conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
do individuo.

Assim, remuneracdao por competéncias tem o objetivo de unir, de forma
harmdnica, conhecimentos, habilidades e atitudes. Isto significa atribuir valor as
pessoas e a organizacdo (REIS NETO; FERREIRA; THEOTONIO, 2016), além de
identificar e avaliar o desenvolvimento e reconhecer as habilidades e comportamentos
dos profissionais no exercicio de suas atividades (SOUZA et al., 2019)

No método de remuneracao por competéncias, a primeira tarefa € identificar as
competéncias que serdo requeridas dos profissionais e atrelar os conhecimentos,
habilidades e atitudes as estratégias da organizacao.

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) apresentam, como descrito no Quadro 6, 0s

passos necessarios para a processo de identificacdo das competéncias.

Quadro 6 Processo de identificacdo de competéncias

Etapas Procedimentos

Primeiro Levantar as informacdes relacionadas & estratégia da empresa, como: visdo de futuro,
passo missdo e direcionamento estratégico.
Segundo | Identificar as competéncias essenciais da empresa.

passo

Terceiro Desdobrar as competéncias essenciais em competéncias genéricas, ou seja, aquelas

passo que serdo utilizadas no sistema de remuneracéo por competéncias e pelas quais 0s
profissionais serdo avaliados e remunerados. Essas competéncias sdo consideradas
no sistema para todos os profissionais independentemente de seu nivel hierarquico,
cargo, funcao ou processo.

Quarto Realizar o desdobramento final das competéncias essenciais em competéncias

passo especificas. As competéncias que ora denominamos especificas podem ser

classificadas por nivel hierarquico, processo ou cargo. O modelo conceitual concebido
para o sistema de remuneragao por competéncias definira os tipos de competéncias
especificas que deverdo ser identificadas nesse passo.

Fonte: adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 74).

A classificacdo de competéncias deve ser realizada de forma coerente, sempre
com foco nos objetos organizacionais, sendo que 0s principais tipos de competéncias

Sao0 as geneéricas, por nivel hierarquico, técnicas e gerenciais.
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Competéncia genéricas ou basicas sédo aquelas que sao solicitadas de todos
os profissionais. Estdo ligadas diretamente a missdo, a visdo e aos valores da
organizacdo. De outro modo, competéncias por nivel hierarquico sdo as funcodes
técnicas que alguns profissionais desenvolvem. Estdo relacionadas a niveis de
complexidade e responsabilidade no desenvolvimento das atividades.

As competéncias técnicas estdo relacionadas ao conhecimento técnico
indispensavel que o profissional deve possuir para o exercicio de suas atividades.
Estas competéncias devem estar alinhadas com o objetivo organizacional e
posicionamento estratégico da organizacao.

Assim, as competéncias gerenciais estdo relacionadas ao nivel gerencial e
diretivo da empresa, dizem respeito aos conhecimentos, atitudes e habilidades
requeridas dos dirigentes em interesse da estratégia e objetivos da organizacao.

Para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), a remuneracao por competéncias esta
ligada diretamente a estratégia da organizacao e esse € o ponto de diferenciacao entre
a remuneracao por competéncias e a remuneracao por habilidades. Por esse motivo,
0 processo de definicdo de competéncias é tdo importante para a organizagao.

Como forma de medir as competéncias individuais de um profissional, é
necessario determinar caracteristicas que possam ser mensuradas para a apuracao
da obtencao dos resultados individuais e, desse modo, na entrega para a organizacao.
A avaliagdo de desempenho é uma ferramenta fundamental, que tem a capacidade
de medir os resultados apresentados pelos profissionais (WOOD Jr.; PICARELLI
FILHO, 2004; REIS NETO; FERREIRA; THEOTONIO, 2016).

No Quadro 7, apresentam-se as principais vantagens descritas por Wood Jr. e
Picarelli Filho (2004) na implementacdo do método de remuneragdo por

competéncias.
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Quadro 7 Vantagens da implementac¢do remuneragdo por competéncias

Conduz ao melhor entendimento da organizacao.

Possibilita a disseminacdo do conhecimento sobre negécios e estratégias
corporativas, com o objetivo de construir organizagdes de alto desempenho.

Facilita o desenvolvimento profissional por meio da transferéncia de
Vantagens da conhecimento entre os funcionarios, proporcionando vantagens
implementacéo do | Organizacionais, como flexibilidade, agilidade, inovagéo e rapidez.

meétodo de E uma ferramenta para comunicar mensagens-chave sobre o conhecimento,
remuneracao por | habilidades e atitudes esperadas de todos os funcionarios.
competéncias

Construcdo um banco de dados confidvel sobre cada funcionério (com base
nos resultados da avaliacdo) e disponibilizacdo para a organizacao.

Uma fonte valiosa de informa¢bes sobre necessidades de treinamento e
desenvolvimento, planejamento de sucesséo e selecdo interna e externa.

Traz o comprometimento da geréncia com o progresso da equipe.
Fonte: adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 80).

Ainda sdo poucas as empresas que utilizam a remuneragdo de competéncias
como um método estratégico de remuneracao, visto que a maioria das empresas

estdo em processos iniciais de remuneracao estratégica (CHAVES; LIMA, 2021).

2.3.5 Remuneracao variavel

Remuneracao variavel pode ser entendida como aquela que esta atrelada ao
sucesso de atividades e as metas instituidas pela organizacdo. Ou seja, sao
instituidas diretrizes organizacionais para o atingimento de metas e resultados em um
certo periodo e, quando estes sdo atingidos, em contrapartida, o empregador
remunera seus profissionais com uma parcela varidvel ja prevista anteriormente
(AVELAR FERREIRA et al., 2016).

Com base nos resultados da pesquisa de Angraeni, Kusumapadja e
Pamungkas (2020) e Tilaar e Patmarina (2020), a remuneracgao variavel é a que mais
afeta o desempenho dos profissionais na area da saude hospitalar privada.

Segundo Wood Jr. e Picarelli (2004), a remuneracéo variavel tem passado por
diversas modificaces e adaptacdes nos ultimos tempos, com o objetivo de direcionar
toda a corporacéo ao atingimento de metas alinhada a estratégica da empresa. Desta
forma, busca-se vincular o desempenho das pessoas as recompensas recebidas,
objetivando a matua melhoria continua.

Avelar Ferreira et al. (2016) indicaram que a implementacdo da remuneracao

variavel precisa estar de acordo com o contexto social dos profissionais de saude, ter
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transparéncia no processo de avaliacdo de desempenho e proporcionar condi¢cdes
justas para o alcance das metas. Ainda, devem utilizar indicadores quantificaveis e
gualificantes do setor saude, além de poder ser utilizada como uma ferramenta para
atrair, incentivar, gerir e desenvolver talentos. Corroborando essa ideia, o estudo de
Sulaefi et al. (2018) indica que a remuneracao variavel tem um efeito positivo no
desempenho dos profissionais nos hospitais privados.

A remuneracao variavel apresenta formas de remuneracdo de curto prazo e
longo prazo. Para Assis (2020), a remuneragdo variavel de curto prazo diz respeito,
geralmente, ao periodo de 12 meses, ou seja, ao ano fiscal. Como remuneracédo de
curto prazo estdo os chamados incentivos anuais, as comissdes, participagcdo nos
lucros e resultados e os prémios (RUSSO; VIANA; HALL, 2007).

A remuneracéo variavel de longo prazo, para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004),
representa incentivos que estdo diretamente ligados ao alcance dos objetivos
organizacionais e que visam garantir a continuidade dos negdcios, o fortalecimento
organizacional e a retencdo dos profissionais, normalmente representada em um
periodo de trés a cinco anos. Tal ciclo representa o0 periodo necessario para a
determinacdo das metas, apuracdo de resultados e pagamento ou ndo de
determinados valores (ASSIS, 2020). Como remuneragdes de longo prazo, estao os
bénus dos executivos e a participacdo acionaria (RUSSO; VIANA; HALL, 2007).

Para que a implementacdo de métodos de remuneracdo estratégica que
utilizam a remuneracao variavel de longo prazo como forma de controle, Wood Jr. e
Picarelli Filho (2004) apresentam alguns fatores de avaliagdo da remuneracéo variavel

de longo prazo, conforme Quadro 8.
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Quadro 8 Fatores de avaliacdo de remuneracéo variavel de longo prazo

Fatores de avaliacdo | Descricéo

Fatores criticos de Antes de implementar um sistema de remuneracao variavel, é preciso
sucesso entender os fatores de sucesso que sao criticos para alcancar os resultados
desejados.

Convergéncia com a | As medidas e metas de desempenho sao definidas no desenho do plano de
orientagdo estratégica | remuneracao variavel e devem estar alinhadas as diretrizes e metas

da empresa estratégicas da empresa.
Simplicidade e Um sistema de compensac¢édo é um sistema de suporte, sua construcéo e
flexibilidade manutencao nao é a atividade principal. O sistema deve ser facil de usar e

manter. A medida que as politicas e metas organizacionais s&o revisadas,
os indicadores e metas de desempenho também devem ser responsivos e
facilmente adaptéveis.

Clareza e Métricas e metas de desempenho devem ser claramente definidas para
objetividade todos os envolvidos. Todos precisam reconhecer suas contribuicdes
individuais e grupais para alcancarem seus objetivos.

Fonte: adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 106).

Existem vérias formas de remuneracdo variavel, sendo as mais praticadas,
segundo Chaves e Lima (2021):
a) Boénus/gratificacdes,
b) Participacdo nas vendas/comissao e

c) Participacdo nos lucros e resultados.

A seguir, serdo apresentadas cada uma das formas de remuneracao variavel

listadas.

a) Bonus/gratificacoes

Para Gheno e Berlitz (2011), o plano de bbnus representa valores pagos em
um determinado periodo, de acordo com o resultado alcancado pela organizacao, o
gue, usualmente, corresponde ao lucro liquido apurado no fechamento de um balanco.
Outra forma de pagamento do bénus, segundo os autores, sdo 0s valores pagos aos
colaboradores pelo resultado positivo de outros indicadores, como produtividade e o
crescimento da participacdo da empresa no mercado.

Para Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), o plano de bénus pode ser comparado a
uma arvore de indicadores. Tem a caracteristica de iniciar por um conjunto de
indicadores corporativos que a empresa traca como objetivos para serem alcancados
em um determinado periodo. Dai, evolui em indicares de diretoria ou de areas, e, por

fim, chega nas equipes de trabalho e, em alguns casos, pode até mesmo se desdobrar
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em indicadores individuais.

Na Figura 5, € possivel observar o desenho de indicadores para o pagamento
de bbnus, proposto por Wood Jr. e Picarelli Filho (2004).

Figura 5 Desenho da arvore de indicadores para pagamento do bénus

Indicadores de
equipes/célulasde trabalho

Indicadores
|:| D individuais
aunin -

Indicadores de |
diretorias/areas |

. | \
Indicadores ( \
Organizacionais | !

D
]
O

/OO
OO ) ©

Fonte: elaborada pelo autor, com base em Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 103).

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) também citam, como indicadores para
mensuracao dos bénus, além dos ja mencionados o resultado operacional, orcamento
de despesas, satisfacao do cliente, faturamento e o volume de vendas.

b) Participacdo nas vendas/comissao

A participagdo nas vendas, ou comisséao, é a forma mais antiga da remuneracéo

variavel, conforme Reis Neto, Ferreira e Theotdnio (2016), e esta prevista na Lei n®
3.207/57.

Saraiva, Silva e Dias (2019) conceituam comissdo como uma retribuicao
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financeira transitoria paga ao profissional em decorréncia do resultado do servico. E
uma pratica administrativa, que tem como objetivo incentivar as vendas em
contrapartida de uma remuneracdo variavel para cada vendedor depois da
concretizacdo de uma venda (REIS NETO; FERREIRA; THEOTONIO, 2016; VIEIRA;
ROJO, 2017).

A comissao pode ser considerada uma remuneracao de curto prazo e significa
um fator importante para a motivacdo e para o incentivo da produtividade dos
profissionais, como afirmam Cunha et al. (2016) e Bezerra e Silva (2016).

E importante ressaltar que a lei que regulamentou o pagamento de comissdo
ndo determina o percentual a ser aplicado, o que possibilita, para as empesas,
flexibilidade de negociacdo dos percentuais com o0s seus colaboradores que, por sua
vez, podem receber comissionamento elevados, de acordo com o empenho nas
vendas (SARAIVA; SILVA; DIAS, 2019).

Para Bezerra e Silva (2016), € necessario que as empresas tenham cuidado na
fixacdo dos percentuais de comissao, pois, se realizada a partir do salario fixo do
profissional, pode cometer injustica e causar desmotivacédo para os profissionais que
recebem remuneracao fixa inferior aos demais. Assim, as empresas precisam garantir
uma politica comercial atualizada, observando precos, prazos, canais de divulgacéo,
distribuicdo, zonas e areas de atuacdo, como programas e treinamentos de para
equipes de venda, garantindo tarefas definidas, conhecimento do produto, legislacéo,
caracteristica do processo produtivo e de aplicacdo, diferenciais e vantagens técnicas
e de utilizagéo.

Para Vieira e Rojo (2017), a comissdo pode ser um diferencial de uma
organizacdo, se bem planejada, pois pode se tornar uma incentivadora para o
atingimento dos objetivos da empresa, trabalhando com a motivacdo dos
profissionais. Estes, por sua vez, precisam estar sempre inovando e buscando atender
cada vez melhor os clientes da organizagéo para o recebimento das comissdes. Com
iSso, a empresa se torna cada vez mais reconhecida no mercado, fazendo com que

outros clientes possam garantir vendas futuras.

c) Participacdo nos lucros e resultados

Participacdo nos lucros e resultados € uma das formas de remuneracdo

estratégica, que tem por objetivo elevar o comprometimento dos profissionais com o0s
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objetivos organizacionais. Frizon e Binsfeld (2021) diferenciam a participagdo nos
lucros da participacdo nos resultados. Para os autores, participacdo nos lucros séao
programas de distribuicbes baseadas nos lucros obtidos pela empresa em um
determinado periodo, estando intimamente ligado a lucratividade da organizacdo. Ja
participacdo nos resultados esta relacionada aos resultados atingidos pela
organizacdo, o que sdo se limita apenas aos lucros, mas pode ocorrer pelo
cumprimento de uma meta, pela qualidade do produto ou servi¢o presado, diminuicao
de acidentes de trabalho, reducao do absenteismo, entre outros.

Para Frizon e Binsfeld (2021), a remuneragéo por participacdo nos lucros e
resultados é a forma de remunerar pela participacdo. Ou seja, € uma ferramenta de
comprometimento e motivacdo para colaboradores, aumentando os indices de
eficacia, o que por consequéncia, possibilita o cumprimento de metas estabelecidas,
levando ao sucesso organizacional.

O tema administracao participativa iniciou-se no Brasil na década de 1940.
Porém, nas décadas de 1980 e 1990, devido a pressdo exercida pelos sindicatos
laborais, buscando uma maior participacdo dos trabalhadores em processos de
decisado, fundamentou-se a tematica administracdo participativa, objetivando alterar o
sistema tradicional de administracéo.

A remuneracdo por resultados no Brasil ocorreu por meio das empresas
multinacionais, a partir de 1980. Nas empresas brasileiras, a administracdo
participativa serviu como forma de desfazer a estrutura de administragéo tradicional,
mudando estratégias de custo fixo elevado para estratégias de custos variaveis nas
remuneracOes. Isto pode ocorrer por meio dos programas de participacdo nos
resultados, o que passou a chamar a atencéo das organizacgoes.

Neste contexto, as organizacdes, buscando alternativas de conseguir maior
comprometimento e produtividade, passaram a investir em novas alternativas para
empenhar os seus profissionais. Os programas de participagao nos resultados foram
utilizados como ferramentas para o0 alcance de metas e competitividade
organizacional.

Embora os programas de participagcdo nos lucros e resultados estejam
previstos na Constituicao Federal e na Consolidagéo das Leis Trabalhistas, somente
em 2000 foi promulgada a Lei Federal 10.101, que disciplina a participacao nos lucros
e resultados. A lei possibilita, para todas as empresas, instituirem programas de

participacdo em lucros e resultados com o objetivo de remunerar os profissionais pelos
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resultados alcancados (FRIZON; BINSFELD, 2021).
Para Reis Neto, Ferreira e Theoténio (2016), nesta forma de remuneracéo, a
empresa confere ao profissional o lucro alcancado em determinado periodo. Os

autores destacam as caracteristicas da participacao nos lucros e resultados:

e Aumentar a produtividade, encorajando os profissionais a trabalharem
de forma mais eficaz e eficiente para o alcance dos objetivos da
empresa;

e Atrair e reter pessoas mais qualificadas, aumentando a remuneracao
total ao longo do tempo com a consequente diminui¢cdo do turnover;

e Fazer com que, a partir a integracdo do capital e do trabalho, o
trabalhador possa aproveitar parte da riqueza por ele ou ela produzida;

¢ Incentivar o trabalho em equipe e o espirito de cooperacao.

A remuneracao baseada em participacao nos lucros pode ser, segundo Souza
et al. (2019), uma forma estratégica de remunerar para as empresas que fixaram seus
salarios abaixo da média de mercado. Assim, podem remunerar com grandes quantias
guando apresentarem elevados lucros, mantendo o emprego dos profissionais, nao
correndo o risco de realizar demissdes, quando nao apresentarem bons resultados.

O objetivo do sistema, para Gheno e Berlitz (2011), € o desafio que € colocado
para os colaboradores. O plano deve realizar uma criteriosa mensuracdo dos
resultados e remunerar de acordo com o0 entrega de cada um, com base nos
indicadores de performance apresentados.

Segundo Gheno e Berlitz (2011) e Souza et al. (2019), este método esta
diretamente ligado ao alcance de metas financeiras, como também ao aumento da
produtividade, satisfacdo dos clientes, servicos e qualidade. E uma forma de incentivar
0 aumento da producado e a conclusdo dos trabalhos dentro do prazo determinado.
Quanto mais o profissional entrega, mais ele ou ela sera remunerado.

Para Gheno e Berlitz (2011), os indicadores e as metas devem focalizar quatro
niveis: individuo, equipe, setor e empresa. Cada nivel é avaliado separadamente, mas
€ necessario que exista colaboracdo para que todos possam ter sucesso, de forma a
beneficiar o conjunto e as vantagens da remuneragao por resultados. Tal conjunto
engloba incentivar a busca da qualidade total, melhorar o desempenho da

produtividade, reducao de custos, incentivar a participacao individual e grupal e tornar



46

a empresa autossustentavel financeiramente. Esse método também pode ser avaliado

sob a perspectiva de unir os profissionais, incentivando o trabalho em equipe.

2.3.6 Participagdo acionaria

A participacao acionaria, como forma de remuneracao estratégica, € uma forma
de atrair, reter e motivar os colaboradores, que, possuindo acdes da empresa, sao
mais conscientes, proativos e inovadores. Para obter melhores retornos, esforgam-se
para melhorar o desempenho da empresa (WOOD Jr.; PICARELLI, 2004; REIS
NETO; FERREIRA; THEOTONIO, 2016). Pode ser classificada como um dos
elementos mais complexos da remuneracdo estratégica. Atribui-se a essa
complexidade o fato do modelo ser de dificil operacionalizacdo, pelas implicacées
juridico trabalhista e a regulacdo do mercado financeiro e, por fim, pela percep¢éo de
ganho real pelo profissional (SOUZA et al., 2019).

A remuneracao acionaria representa a distribuicdo ou venda de acdes para um
grupo especifico de profissionais, que poderdo usufruir do retorno monetario dos
dividendos e do direito a valorizacdo dos mesmos, sem implicar para a empesa 0
desembolso de caixa (WOOD Jr; PICARELLI FILHO, 2004; REIS NETO, FERREIRA;
THEOTONIO, 2016; SARAIVA; SILVA; DIAS, 2019 e SOUZA et al., 2019).

Para Wood Jr. e Picarelli (2004), Marquart, Lunkes e Rosa (2012), Souza et al.
(2019) e Chaves e Lima (2021), a remuneracao acionaria tem foco nos cargos de nivel
estratégico. Os gestores se tornam acionistas da organizagdo e, com isso, passam a
ser mais comprometidos, pois o retorno da valorizagcdo das acdes representa seus
proprios ganhos. Tal pratica de remuneracdo esta focada em uma relacdo e
compromisso de longo prazo. No Quadro 9, estdo as premissas de Wood Jr. e Picarelli
(2004) sobre algumas expectativas e condicionantes para o modelo de remuneragéao

acionaria.



47

Quadro 9 Remuneracao aciondria expectativas e condicionantes

Expectativas e condicionantes do modelo de remuneracgéo acionaria

O alinhamento é aprimorado entre os colaboradores envolvidos, o0s acionistas controladores e os
interesses da organizacao. Isso s6 pode ser plenamente implementado se houver transparéncia na
gestdo, divulgagao sistematica dos resultados e ferramentas que permitam aos colaboradores
participarem efetivamente do processo decisorio.

Como acionistas, os funcionarios tendem a se interessar pelo desempenho, lideranca e futuro da
empresa. Essa preocupacao deve se refletir em nossas acdes diarias, fortalecendo o senso de
identidade do colaborador. Um pré-requisito para isso € que a equipe de gestdo seja participativa,
levando o foco de atencao e esforco em direcdo a um objetivo comum.

Maior comprometimento dos funcionarios com os objetivos da empresa. Os planos de participacao
sdo elaborados para dar aos profissionais a sensacao de pertencerem a um grupo de elite. Um
elemento simbdlico é essencial para fortalecer o vinculo entre os funcionarios e entre os
funcionérios e a empresa.

Fonte: adaptado de Wood Jr. e Picarelli (2004, p. 113).

Existem varios modelos de remuneracgao por participacdo acionaria. No Quadro
10, apresentam-se alguns modelos dos autores Wood Jr. e Picarelli (2004) e Reis
Neto, Ferreira e Theotonio (2016).

Quadro 10 Modelos de participacdo acionaria

Modelos de | Definic&o

participacdo

acionaria

Distribuicdo | A distribuicdo de ac¢des é a forma mais tradicional de propriedade acionéria.

de acdes Inicialmente, limitava-se ao nivel superior da hierarquia e era diretamente
proporcional ao faturamento da empresa. A medida que o processo de privatizacdes
avangava, as empresas comecgaram a estender essa forma de remuneracao a
outros niveis hierarquicos.

Venda de Trata-se da compra de um namero limitado de a¢6es para funcionarios em

acOes condicdes especiais de pagamento, tradicionalmente denominada, no mercado,
como stock Purchase. Uma préatica comum de subsidio é um desconto de 10% a
5% sobre o preco de mercado da acao. Os participantes, normalmente, tém plenos
direitos sobre as acGes apds a compra, embora possa haver periodos de bloqueio
(vesting), que variam de dois a cinco anos.

Opcéo de Uma opg¢éo de compra, também conhecida como opcao de compra de agdes, é um

compra direito concedido por uma empresa a um funcionario, que garante que esse possa
comprar acdes a um preco fixo (preco de exercicio) no futuro. O exercicio integral da
opcao costuma ter um periodo de bloqueio de 3 a 5 anos e o prego de exercicio
corresponde ao preco de mercado da acdo no momento da outorga da opcao.
Portanto, se o preco de mercado da agéo exceder o preco especificado na data em
que a opcao for exercida, o funcionario recebera um lucro.

Acdes Representa uma permisséo para uma agéao sujeita a restricdes de uso. Essa

restritas restricdo, geralmente, assume a forma de um periodo de bloqueio de todas as
acOes, dependendo do tempo de servigco na empresa, tempo desde que as acdes
foram efetivamente outorgadas ou alcance de um determinado objetivo individual ou
corporativo. Normalmente, esse periodo varia entre 3 e 5 anos. As ac¢des poderao
ser retiradas, caso 0 hegociante ndo cumpra os limites impostos no prazo
estabelecido.

Acdes virtuais | As acdes virtuais, ou acdes fantasmas, sdo um modelo usado por empresas de

/ Acdes capital fechado, no qual séo criadas agGes semelhantes e cujo valor é ajustado em

fantasmas resposta a mudancas no valor de mercado e no desempenho da empresa. Uma
empresa profissional € normalmente contratada para determinar o valor de mercado
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(phantom de uma empresa. Essa categoria €, frequentemente, usada quando se espera o
stocks) crescimento do negdcio por meio da criacdo de novos negdcios ou da expansao dos
negocios existentes.

Direitos sobre | Nesse regime, apds um determinado periodo, os trabalhadores participantes
Valorizacdo |recebem um montante igual ao valor acrescido do nimero de acGes da empresa.

de Acbes

Acdes de Concede agdes ap0s o alcance de metas de longo prazo especificadas.
desempenho

Fundo de Os funcionarios sédo designados para um fundo de alocacéo e recebem cotas a
acles medida que as acdes detidas nesse fundo aumentam de valor. Qualquer aumento

ou ndo no valor das a¢des esta relacionado ao desenvolvimento da bolsa de valores
e, portanto, esse tipo de compensacao envolve risco.

Fonte: adaptado de Wood Jr. e Picarelli (2004, p. 116-117) e Reis Neto, Ferreira e Theotbnio (2016, p.
135-36).

Diferente dos outros modelos de remuneracdo estratégica, o modelo de
participacdo acionaria guarda riscos na sua implementacao, pois esta condicionado
as mudancas na legislacéo trabalhista e distribuicdo mal dimensionada das acoes, 0
pode reduzir os seus valores e desvalorizacdo das acdes. No entanto, também
existem ganhos com a sua implementacdo, como aumento do comprometimento via
copropriedade, incentivo a comportamentos proativos, estimulo a colaboracdo e
esforcos coletivos voltados para o aumento do valor dos negdécios (WOOD Jr.;
PICARELLI FILHO, 2004; REIS NETO; FERREIRA; THEOTONIO, 2016)

Os autores Wood Jr. e Picarelli (2004) e Reis Neto, Ferreira e Theotonio (2016)
alertam que as empresas que decidem implementar um programa de remuneracao
acionaria devem buscar amparo em profissionais qualificados, especialmente na area
juridico trabalhista. Com isso, evitam-se grandes problemas empresariais no futuro,

pelo fato de ndo haver previséo legal sobre o tema no Brasil.

2.3.7 Alternativas criativas ou formas de reconhecimento

Alternativas criativas representam um elemento importante da remuneracao
estratégica. Para Wood Jr. e Picarelli (2004), esse método de remuneracao se destina
ao reconhecimento de atitudes e comportamento das pessoas em favor da
organizacao.

Assis (2020) e Araujo et al. (2017) esclarecem que recompensa esta ligada a
incentivos financeiros. Além de incluirem os salarios, podem incluir os beneficios,
bonus e outros, e tem o objetivo de remunerar o atingimento de metas e o trabalho
prestado para a empresa. Ja o reconhecimento, nem sempre tem em sua natureza o

valor monetario e sua atribuicdo é demonstrar a gratiddo de uma organizacéo pelo
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profissional, ressaltando sua motivacao.

Conforme estudo de Angraeni, Kusumapadja e Pamungkas (2020), a
concessao de incentivos ou servigos, como elogios, folgas e espacos agradaveis para
0 descanso nos intervalos laborais, sdo formas de reconhecimento praticadas nos
hospitais privados.

Na Figura 6, estdo as relacdes estabelecidas por Wood Jr. e Picarelli (2004)

entre motivacado, desempenho e recompensa.

Figura 6 Relacao entre motivagdo, desempenho e recompensa

(Cwormco |
N

[ DESEMPENHO ] «— [ RECOMPENSA ]

Fonte: Wood Jr. e Picarelli (2004, p. 107).
Para os autores, existem muitos motivos pelos quais as organiza¢cdes podem
utilizar recompensas para o reconhecimento. No Quadro 11, expde-se 0 que 0S

autores citam como sendo alguns bons motivos de reconhecimento.

Quadro 11 Motivos para reconhecimento

A entrega de projetos de sucesso, que inspiram profissionais ou grupos a hovos
esforcos.

A aquisi¢éo de novos clientes importantes.

Renovacao de contratos de prestacao de servigos ou produtos.

Uma melhora significativamente reconhecivel na qualidade ou produtividade,
como resultado de um esforc¢o profissional ou de uma equipe.

Uma acéo notével, como a resolugdo de problemas em andamento.

Agdes para O elogio positivo de um cliente, satisfeito com o atendimento.
reconhecimento [As consequéncias positivas da implementacdo de um sistema, processo ou
dispositivo inovador.
Bons resultados de auditorias de seguranca, que podem ser claramente
identificados como resultados de esforcos de especialistas ou grupos.
Reconhecimento de qualidade, por meio de premiagdes.
Ac¢bes dos proprios profissionais que proporcionaram melhora no ambiente de
trabalho e qualidade de vida.
Superar as metas de vendas e produgéo.
Fonte: adaptado de Wood Jr. e Picarelli (2004, p. 125).
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Existem muitas formas de reconhecer o desempenho dos profissionais, desde
um simples e verdadeiro “muito obrigado” até viagens ao exterior. As recompensas se
classificam em: (a) reconhecimento ndo financeiro (ndo pecuniario), que representa
uma acao ndo onerosa para a empresa; e (b) reconhecimento financeiro ou
equivalentes (pecuniario), que representa o investimento de valores monetarios para
a empresa (WOOD Jr.; PICARELLI, 2004).

Corroborando esse entendimento, no estudo de Avelar Ferreira et al. (2016),
ficou evidenciado que os gestores devem identificar o desempenho superior de seus
liderados e praticar o reconhecimento e os elogios. Além disso, devem dar feedback
com frequéncia, de modo a comunicarem o desempenho e proporem premiacoes,
conforme politica da empresa.

No Quadro 12, expde-se como Wood Jr. e Picarelli (2004) exemplificam os tipos

de reconhecimento.

Quadro 12 Tipos de reconhecimento

Reconhecimento néo financeiro (n&o Reconhecimento financeiro ou equivalentes
pecuniario) (pecuniério)
Um simples "obrigado" ou "parabéns” pode Dia de folga.
significar muito para o colaborador.

Ter a foto como destaque no quadro da Entradas para o teatro ou para algum show.
empresa.
Nota escrita de agradecimento. Equipamentos como notebooks, impressoras,

telefone celular etc.

Agradecimento publico, em uma reunido Estégio no exterior.
simples e informal.

Uma visita do diretor ou presidente ao local | Jantar ou churrasco com a equipe de trabalho.
de trabalho dos funcionérios para saber mais
sobre um trabalho ou um projeto especifico.

Convite para participacao de estudos Jantar para casal.
importantes ou para reunido de decisédo de
assuntos estratégicos para a empresa.

Afastamento, sem comprometimento da
remuneracao, para desenvolver projetos pessoais.

Convite para congressos e feiras.
Mimos para as criancas.

Prémios em espécie.

Lembrangas como reldgios, broches etc.

CartBes-presente ou cupons, que podem ser
trocados por dinheiro ou outros beneficios.

Viagem nacional ou internacional.
Visitas a clientes nacionais e estrangeiros.
Fonte: adaptado de Wood Jr. e Picarelli (2004, p. 125-126).
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As alternativas criativas para Wood Jr. e Picarelli (2004) podem servir como
instrumento para reafirmar os comportamentos desejados pela organizacéao,
recompensar o empreendedorismo e a proatividade, incentivar a resolucdo de
problemas de forma inovadora e manter um ambiente em que seja possivel
estabelecer um relacionamento de confianga entre profissional e empresa.

Avelar Ferreira et al. (2016) afirmam que os profissionais de salude apresentam
grande interesse por recompensas, e que incentivos financeiros sdo importantes, mas
gue incentivos ndo financeiros também precisam ser utilizados. Assim, todos o0s
incentivos precisam ser percebidos como uma conquista que esta vinculada ao bom

desempenho.

2.3.8 Previdéncia complementar

Outra modalidade de remuneracéo estratégica € a previdéncia complementar.
Apesar do avanco da medicina e dos cuidados médicos que tém proporcionado
longevidade para as pessoas, 0 que faz com que profissionais continuem no mercado
de trabalho por mais tempo, a aposentadoria € um assunto importante e preocupante
para a maioria dos profissionais. Isto exige um plano econdémico para manutengéo do
padrdo de vida e, diante do déficit nas contas da previdéncia social, existem varios
paises propondo reforma e alternativas para os planos de aposentadorias (NIHARI;
LUCAS, 2022; REYMAO; LOUREIRO, 2019).

A previdéncia complementar € um fundo de investimentos que tem por objetivo
a aposentadoria. E considerado um regime de capitalizac&o, que tem por premissa o
pré-financiamento do beneficio, isto €, o préprio trabalhador, de forma individual,
produz recursos necessarios, durante sua vida laborativa, para sustentar seu
beneficio previdenciario (REYMAO; LOUREIRO, 2019).

A previdéncia complementar passou a ser uma realidade no Brasil em 15 de
julho de 1977, instituida pela Lei n® 6.435. Em 2001, a Lei Complementar n°® 109, de
29 de maio de 2001, alterou a legislacdo anterior e institui, como principal medida, a
possibilidade de portabilidade (AMARAL; CUNHA, 2017). A modalidade de
remuneracdo complementar significa uma outra opcdo de complementacdo a
previdéncia social e pode apresentar-se como fundo de pensbes fechados e
previdéncia privada aberta. Nessa composicdo, Wood Jr. e Picarelli Filho (2004)

evidenciam trés tipos de planos, conforme Quadro 13.
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Quadro 13 Tipos de planos de previdéncia complementar

Tipos de planos Forma de remuneracao

Beneficio definido Os empregadores, geralmente, pagam certos beneficios com base na
funcdo e no salario do colaborador.

Contribuicdo definida | Os pagamentos do empregador sédo conhecidos antecipadamente e podem
ou nao ser fixos, dependendo da escolha do plano.

Transicado Esse é um formato intermediario que permite que diferentes participantes
com diferentes oportunidades de poupanca sejam tratados de forma
diferenciada, de acordo com sua capacidade de contribuicéo.

Fonte: adaptado de Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 94-95).

A previdéncia privada pode trazer inGmeras vantagens para a organizacao e
para os profissionais, como: atragdo de talentos, melhoria do clima organizacional,
aumento e estimulo da produtividade e reducdo de custos e da carga tributaria. Ja
para o0s profissionais, as vantagens sao: qualidade de vida no periodo de
aposentadoria, facilidade de financiamentos e empréstimos, acesso a seguro de vida
e convénios e amparo financeiro em momentos de fragilidade (WOOD JR;
PICARELLI FILHO, 2004).

Esta secdo cumpriu o objetivo de apresentar os modelos de remuneracéo
existentes na literatura nacional e internacional. Os procedimentos metodologicos

serdo tratados a sequir.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A presente pesquisa teve como objetivo investigar a adocdo das praticas
remuneratorias estratégicas de um setor tdo importante para toda a sociedade: a area
da saude. Especificamente, nos hospitais privados da cidade de S&o Paulo, a
investigacao pretendeu apurar quais sdo os modelos de remuneracdo estratégica
praticados. O assunto, ainda pouco explorado, servirh como dado importante para as
organizagcbes do setor, que buscam por qualidade em seus servigos, retencédo e
satisfacao de seus profissionais.

3.1 Caracterizacao e tipo de pesquisa

Esta pesquisa se classifica, quanto ao seu objetivo, como exploratéria. Gil
(2008) nos ensina que as pesquisas exploratdrias tém por objetivo propiciar maior
familiaridade com o problema, de modo a explicita-lo. A escolha de tal classificacéo é
justificada pelo fato de existirem poucos trabalhos sobre remuneracgéo estratégica na
area hospitalar privada.

Quanto ao método, também denominado procedimentos técnicos, esta
pesquisa classifica-se como estudo de campo, que, segundo Gil (2002), busca
apresentar com profundidade uma realidade especifica. A escolha pelo método de
estudo de campo se mostrou apropriada, pois 0 que se busca é entender
profundamente as préticas dos hospitais paulistanos com relacdo a remuneracéo
estratégica. Visa-se, especialmente, o tratamento das informacBes de forma
agregada, impedindo a identificacdo dos hospitais pesquisados, mantendo a
confidencialidade dos dados que foram confiadas a presente pesquisa. Assim, com o
método escolhido, pretendeu-se identificar as praticas remuneratérias sem
particularizar as organizagoes.

Quanto ao tipo de abordagem, esta pesquisa se classifica como qualitativa, ou
seja, traz a tona a realidade por meio da anélise subjetiva do pesquisador, o que
contribui para uma abordagem mais reflexiva e interpretativa no tratamento dos dados

(GIL, 2008).
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3.2 Campo empirico da pesquisa

Para a pesquisa, foi utilizado o ranking World's Best Hospitals 2022 (2022),
publicado pela revista de negécios Newsweek (EUA), em parceria com a empresa de
dados de mercado Statista. Trata-se um estudo que tem por objetivo classificar os
melhores hospitais dentro de seus paises, por meio de recomendacdes de meédicos
especialistas (médicos, gestores de hospitais, profissionais de saude), indicadores-
chave de performance de médicos sobre dados hospitalares e dados de satisfacéo
dos pacientes.

No Brasil, 96 hospitais considerados como melhores do mundo entraram para
0 ranking, sendo que 21 estdo situados na cidade de Sao Paulo. Dentre os 21
hospitais paulistanos, foi realizada uma nova selecdo, usando, desta vez, o parametro
de acreditacdo hospitalar.

A acreditacdo hospitalar € um processo de iniciativa dos hospitais, sem
interesse governamental, realizado por entidades sem fins lucrativos, que avaliam os
hospitais a partir de premissas envolvendo temas como: seguranga do paciente e do
profissional, padrdes técnicos e gerenciais (SILVA; GONCALVES, 2022). O objetivo
da acreditacdo hospitalar € a notoriedade da eficiéncia e qualidade nos servigcos
hospitalares, o que pode ser traduzido em certificado de qualidade.

Para o Brasil, quando se buscou avaliar qualidade dos hospitais, 0 estudo
internacional definiu trés acreditacbes como parte da pontuacdo dos indicadores-
chave de performance:

e Joint Commission
e Accreditation Canada

e Organizagao Nacional de Acreditagdo (ONA)

Dentre as acreditacdes, a que é considerada a mais importante do mundo é a
Joint Commission, pois representa a mais relevante organizacdo acreditadora
(NASCIMENTO; GRAVENA; JUNIOR, 2021). O programa de certificacdo da Joint
Commission nasceu de uma iniciativa voluntaria e privada e se consolidou nos
Estados Unidos pelo trabalho de regulacdo e fiscalizagdo no campo da saude,
proporcionado, para os hospitais certificados, altos padrdes de qualidade (SILVA,
GONGALVES, 2022).

Dentre os 21 hospitais paulistanos presentes no ranking, apenas dez hospitais
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apresentam a acreditacao Joint Commission, a saber:
e A Beneficéncia Portuguesa de Sao Paulo,
e Hospital 9 de Julho,
e Hospital Alemé&o Oswaldo Cruz,
e Hospital Alvorada Moema,
e Hospital do Coracéo,
e Hospital Israelita Albert Einstein,
e Hospital Samaritano,
e Hospital Santa Catarina,
¢ Hospital Santa Paula e

e Hospital Sirio Libanés.

Assim, os dez hospitais citados foram selecionados para a investigacao das
praticas de remuneracao estratégica.

3.3 Técnica de coleta de dados

Em referéncia a escolha do objetivo, método e abordagem da pesquisa, esta
investigacdo utilizou duas técnicas de coleta de dados: a andlise documental e a
entrevista semiestruturada.

O que se pretendeu, a partir da analise documental, foi verificar se nos hospitais
pesquisados existiam manuais, politicas formais ou informes sobre concessao, regras
e formas de remuneracéo, e se tais documentos estavam disponiveis para a consulta
dos colaboradores. Esse método de coleta de dados € importante, de acordo com Gil
(2002), para as pesquisas qualitativas, porque investiga materiais que ainda nao
receberam um tratamento analitico e que podem colaborar com a pesquisa
exploratoria.

O segundo método de investigacdo foram as entrevistas. O método é tipico
dos estudos de campo e tem por objetivo facilitar a interacdo entre entrevistador e
participante, pretendendo a interpretacdo e explicacdo da realidade que ocorre no
ambiente pesquisado, conforme preceitos de Gil (2008) e Yin (2016).

O processo de entrevista deve ser planejado e estruturado para se obter o

resultado que se espera. Yin (2016) apresenta etapas para que esse processo possa
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ter sucesso. Primeiro, € necessario que o pesquisador liste todas as perguntas que
serdo feitas ao entrevistado. A partir da selecdo dessas perguntas, obter-se-a o roteiro
de entrevista. Em segundo lugar, o pesquisador adotara o papel de entrevistador
mantendo uma postura neutra e imparcial, a fim de obter respostas do entrevistado.
Como terceira etapa, 0 pesquisador deve observar 0 seu comportamento em cada
entrevista e tentar apresentar-se com 0 mesmo comportamento com todos o0s
entrevistados.

Observando as etapas do processo de entrevistas de Yin (2016), foi estruturado
um roteiro de entrevista, conforme apresentado no Apéndice B, que serviu como
norteador para o processo da técnica de coleta de dados. As entrevistas foram
realizadas presencialmente nos hospitais, com os responsaveis pelos departamentos
de recursos humanos ou, na impossibilidade, com os responsaveis diretos por
remuneracgao de pessoal. Na conducéo das entrevistas, procurou-se sempre observar
um local em que o entrevistado se sentisse confortavel para responder as questdes,
e todas as perguntas do instrumento foram realizadas para todos os entrevistados.

Neste ponto, é importante destacar que as perguntas buscam investigar o0s
processos remuneratorios dos hospitais pesquisados. Em que pese as informacdes
serem concedidas por profissionais indicados pelas organizagbes, ndao se busca
conhecer sentimentos ou satisfacdes destas pessoas. Por isso, ndo se fez necessario,
para a presente investigacdo, a submissao do trabalho para a aprovacdo do Comité
de Etica e Pesquisa, conforme preceitua o inciso VII, do paragrafo unico, do artigo 1°

da Resolugdo n° 510/2016 do Conselho Nacional de Saude, a saber:

Paragrafo Unico. Nao serdo registradas nem avaliadas pelo sistema
CEP/CONEP:

VIl - pesquisa que objetiva o aprofundamento tedrico de situacdes que
emergem espontanea e contingencialmente na prética profissional, desde
gue nao revelem dados que possam identificar o sujeito.

Da mesma forma, ndo houve a necessidade do preenchimento do Termo de
Consentimento Livre e Esclarecido. No entanto, foi direcionado a todos os hospitais
um Formulario de Consentimento para Participantes, para ciéncia da pesquisa,

conforme Apéndice C.
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3.4 Tratamento dos dados e interpretacéo dos resultados

A andlise de dados é considerada, na visao de Lakatos e Marconi (2003) e Yin
(2016), a fase mais importante de uma pesquisa. Por meio dela, sdo apresentados os
resultados, a conclusdo da investigagao e indicacdes para futuras investigacoes.

Para a andlise de dados, a presente pesquisa utilizou uma analise descritiva
gualitativa e documental. Creswell (2007) esclarece que a analise de dados nas
pesquisas qualitativas envolve um plano de andlise dos dados com diversos
componentes. Para o0 autor, € um processo constante, que envolve refletir
continuamente sobre os dados, fazer perguntas analiticas e redigir apontamentos
durante todo o estudo.

Nesses tipos de analise de dados, utilizam-se dados abertos na maior parte do
tempo. Ainda, 0 método exige fazer perguntas gerais e desenvolver uma andlise a
partir das informacd@es fornecidas pelos participantes. A analise de dados se inicia em
métodos de andlise genéricos, para se classificarem tipos de estratégia de pesquisa
gualitativa, como, exemplo, a teoria baseada na realidade, que apresenta passos
sistematicos para a analise dos dados. Esses passos envolvem criar categorias de
informagdes (codificacdo aberta), nas quais cada categoria é relacionada a um modelo
tedrico (codificacdo axial), para depois se estabelecer uma interconexao entre as
diversas categorias (codificagéo seletiva) (CRESWELL, 2007).

Para a pesquisa, foram estabelecidas como categorias:

¢ Remuneragao fixa;
¢ Remuneracdo variavel;
e Remuneracdao indireta e

¢ Remuneracdo total.

Dentro da categoria remuneracdo fixa, estdo contempladas: remuneracao
funcional, remuneracdo por competéncias e a remuneragao por habilidades.

Dentro da categoria remuneracdo variavel, estdo: alternativas criativas ou
formas de reconhecimento, bénus e gratificacdes, participacao acionaria, participacao
nas vendas/comissodes e participacdo nos lucros e resultados.

Dento da remuneracéo indireta, estdo os beneficios fornecidos pelas empresas
e a previdéncia complementar.

A categoria remuneracao total é a juncéo de todas as categorias: remuneracao
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fixa, remuneragdo indireta e remuneracgao variavel, conforme demonstrado no Quadro
14.

Quadro 14 Remuneracdes e suas categorias

Remuneracdo fixa Remuneracdo variavel Remuneracéo Remuneracéo
indireta total

Remuneracéo funcional Alternativas criativas Beneficios Remuneracéo fixa
Remuneracéo por Bbnus e Gratificacdes Previdéncia Remuneracéo
competéncias complementar indireta
Remuneracao por Participacéo acionaria Remuneracéo
habilidades variavel

Participacéo nas

vendas/comissdes

Participacéo nos lucros e

resultados

Fonte: dados da pesquisa (2023).

As categorias elencadas poderiam ser alteradas ou outras categorias poderiam
ser criadas durante o processo de categorizacdo, analise e agrupamento das
informacdes, o0 que n&o ocorreu.

Para a analise de dados, foi utilizada, como ferramenta, o software o Atlas Tl
23, no qual cada categoria recebeu um cdédigo, que foi utilizado para tabulagdo dos
resultados encontrados nas entrevistas semiestruturadas e nos manuais sobre
remuneracao.

A utilizacdo de software nas pesquisas qualitativas, segundo Mozzato,
Grzybovski e Teixeira (2016), apresenta-se como um mecanismo de superacao das
fragilidades analiticas nesse tipo de pesquisa, principalmente como um recurso para
otimizacdo do processo manual de organizacéo e analise de dados de entrevistas e
de observacfes. Para os autores, as pesquisas qualitativas estdo se mostrando cada
vez mais consistentes, demonstrando rigor cientifico no processo de analise. Assim,
faz-se necesséaria a utlizacdo de softwares como ferramentas de auxilio ao
pesquisador.

Sobre a utilizacao de software, Yin (2016) adverte que a ferramenta, para as
pesquisas qualitativas, nao retira do pesquisador a reflexdo analitica dos dados, mas
facilita esse processo, corroborando Mozzato, Grzybovski e Teixeira (2016).

O Atlas Ti é um software CAQDAS (Computer Assisted Qualitative Data
Analysis Software), utilizado para auxiliar em pesquisas qualitativas em diversas areas

do conhecimento, como, educacédo, engenharia, antropologia, saide, administracéo,
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em diferentes abordagens teéricas e multiplos processos de analise de dados. Sua
principal funcdo € armazenamento e gerenciamento de informacdes coletadas para
um projeto em um unico lugar, o que garante, ao pesquisador, organizacao dos dados
e agilidade na analise das informacgdes, que pode ser realizada no proprio software.
Dessa forma, o pesquisador € o pensador critico de todo o projeto de analise das
informacdes (SORATTOL,; PIRESLI; FRIESELLI, 2019).

Essa secdo cumpriu o objetivo de detalhar os procedimentos metodologicos
para a presente pesquisa, sendo que o tratamento dos dados e interpretacdo dos
resultados sédo abordados a seguir.
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4 TRATAMENTO DOS DADOS E INTERPRETACAO DOS RESULTADOS

De acordo com Yin (2016), a apresentacéo dos dados de pesquisas qualitativas
€ um desafio para o pesquisador que escolheu trabalhar com esse tipo de estudo, pois
envolve muito mais que a apresentacdo de dados numéricos e estatisticas, como é
tipico das pesquisas quantitativas. Nas pesquisas qualitativas, a interpretacdo das
narrativas dos entrevistados e a forma de apresentacdo dessas informacdes é o que
caracteriza os estudos. Na proxima secao, sao apresentados os dados coletados
nesta pesquisa sobre praticas estratégicas de remuneragcdo adotadas pelos hospitais
paulistanos, ranqueados entre os melhores do mundo, com os profissionais de

recursos humanos dos hospitais que participaram da pesquisa.

4.1 Caracterizacdo dos hospitais pesquisados e dos profissionais de Recursos

Humanos

Para esta pesquisa, foram convidados os dez melhores hospitais paulistanos,
de acordo com ranking World's Best Hospitals 2022 (2022), publicado pela revista de
negocios Newsweek (EUA), em parceria com a empesa de dados de mercado
Statista. Na cidade de S&o Paulo, 21 hospitais sao classificados, de acordo com o
ranking, como melhores hospitais do mundo. Para a presente pesquisa, um novo
critério foi somado aos itens avaliados, a acreditacdo hospitalar. Dos 21 hospitais
paulistanos considerados como os melhores do mundo, somente dez possuem a
acreditagdo hospitalar Joint Commission, acreditadora internacional de servigos de
saude, sediada nos Estados Unidos.

Esta pesquisa contou com a participacdo da maioria dos hospitais selecionados
para a investigacdo. Apos convite encaminhado para os responsaveis de Recursos
Humanos, dos dez hospitais selecionados, seis hospitais aceitaram participar da
presente investigacdo sobre as préticas estratégicas de remuneracao adotadas pelos
hospitais paulistanos ranqueados entre os melhores do mundo.

No Quadro 15, sdo apresentados os dados sociodemogréaficos dos hospitais

gue participaram da presente pesquisa.
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\ Tempo de existéncia até 50 anos de 50 a 100 anos acima de 100 anos

2 2 2
Quantidade de profissionais até 1000 de 1000 a 5000 acima 5000
(CLT) profissionais profissionais profissionais

2 3 1
Quantidade de profissionais até 1000 de 1000 a 2000 acima 2000
assistenciais profissionais profissionais profissionais

2 2 2

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Em uma analise dos hospitais participantes, identificou-se que dois possuem
até 50, outros dois estdo na faixa de 50 a 100 anos e, por fim, outros dois séo
centenarios.

Com relacdo ao numero de profissionais de cada hospital, dois possuem até
mil colaboradores, trés tém de um mil a cinco mil profissionais e um conta com mais
de cinco mil colaboradores.

Outro dado importante para esta investigacdo € o numero de profissionais que
estdo ligados diretamente a assisténcia de saude, como enfermeiros, técnicos de
enfermagem, técnicos de raio X, biomédicos, médicos, entre outros. Dois hospitais
possuem até mil profissionais assistenciais, dois tém de um mil a dois mil profissionais
assistenciais e dois contam com mais de dois mil colaboradores.

No grupo dos hospitais que aceitaram participar da pesquisa, € possivel
identificar tanto organizacdes que ja estdo no mercado ha mais de 100 anos, como
organiza¢cbes que ainda ndo completaram 50 anos. Isso indica que a pesquisa
investigou hospitais que ja possuem processos institucionalizados ha muito tempo e
hospitais que ainda estdo em fase de implantacdo e aprimoramento de processos
institucionais.

Os numeros de colaboradores apresentados pelos hospitais pesquisados
(geral e assistencial) representam organizacdes de pequeno, médio e grande porte.
Estes dados trazem, para esta pesquisa, a possibilidade de avaliacdo dos métodos
de remuneracdo em diferentes organizagbes em relagédo ao tamanho, com base no
namero de colaboradores.

A caracterizacdo dos profissionais de Recursos Humanos também foi

investigada. Conhecer o perfil do profissional, o tempo de atuacdo na area de
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remuneragao do hospital pesquisado e o cargo ocupado foram aspectos levantados,

conforme é apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 Caracterizacao dos profissionais de Recursos Humanos

Cargo ocupado Analista de Coordenador de Gerente de
Remuneracao Remuneracao Remuneracao
3 2 1
Tempo de atuacdo do Profissional de de 1 a5 anos de 6 a 10 anos 10 anos ou
Recursos Humanos no hospital mais
3 1 2

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Os hospitais elegeram, para responder a pesquisa, profissionais especialistas
na area de remuneracdo. O fato de profissionais especialistas na éarea de
remuneracao terem sido destacados para a tarefa € um ponto positivo, porque eles
ou elas possuem competéncia para explicar, com detalhes, os modelos de
remuneracdo praticados. O tempo de atuacdo no hospital também é outro ponto
importante, pois, em virtude de ja terem vivenciado o processo de implantacdo e
acompanhamento dos modelos de remuneracdo, a metade dos respondentes
exercem a atividade na area remuneratoria nos hospitais pesquisados ha mais de seis

anos.

4.2 Modelos de remuneracdo adotados

Como objetivo geral, buscou-se analisar os modelos de remuneracao
estratégica adotados pelos hospitais paulistanos ranqueados entre os melhores do
mundo.

As formas de remuneracao estratégica foram divididas em quatro categorias:
() remuneracao fixa; (ii) remuneracdo variavel; (iii) remuneracdo indireta e (iv)
remuneracgao total. Dentro de cada categoria, apresentam-se 0s 0ito grandes grupos
de remuneragdo, de acordo com Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), a saber: (i)
remuneracdo fixa, na qual estdo contempladas a (1) remuneracdo funcional; (2)
remuneracao por competéncias e a (3) remuneracdo por habilidades; (ii) remuneracao
variavel, na qual estdo presentes a (4) participacdo acionaria, (5) participacdo nos
lucros e resultados, bénus e gratificagOes, participacdo nas vendas/comissoes e (6)
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alternativas criativas ou outras formas de reconhecimento; (iii) remuneracéo indireta,
na qual se encontram os (7) beneficios e a (8) previdéncia complementar; (iv)
remuneracao total, sendo a juncdo de todas as categorias; remuneracao fixa;

remuneracao variavel; e remuneracgao indireta.

4.2.1 Remuneracao fixa

Na categoria remuneracao fixa, foi identificada somente a remuneracéo

funcional nos hospitais pesquisados, conforme se demonstra na Figura 7.

Figura 7 Achados sobre remuneragao fixa

[ REMUNERACAO FIXA J

Remuneragdo funcional

Fonte: dados da pesquisa (2023).

42.1.1. Remuneracéao funcional

Todos os hospitais pesquisados apresentaram, como forma de remunerar, a
remuneracao funcional. Esse método de remunerar € conhecido como a forma mais
tradicional de remuneracdo. Segundo Hipdlito (2000), foi instituida pelo sistema
capitalista de producéo e esté presente desde a Primeira Guerra Mundial, tendo sua
origem no desenvolvimento organizacional, sendo que seu sistema esta baseado nas
responsabilidades de cada cargo.

Neste modelo a remuneracéo esta atrelada as atividades que estdo descritas
nos manuais de cargos de cada instituicdo e os ocupantes dos cargos devem ser
remunerados de acordo com o cargo ocupado, quanto mais importante o cargo para
a organizacao maior sera a remuneracao atrelada ao cargo (HIPOLITO, 2000; WOOD
JR; PICARELLI FILHO, 2004; SARAIVA; SILVA; DIAS, 2019).

Os relatos a seguir indicam o posicionamento dos hospitais pesquisados sobre

a aplicacado do método de remuneracéo funcional.
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Entrevista 1: Trabalhamos com remuneracado funcional, a remuneragéo que
esta atrelada aos cargos e salarios.

Entrevista 2: Todos o0s cargos sdo avaliados com base nas suas
responsabilidades e requisitos, e com base nisso, a gente classifica os cargos
com o nivel de responsabilidade concernente, e aplicamos a metodologia de
remuneracdo e criamos uma tabela onde os cargos com maiores
responsabilidades tém uma remuneracdo diferenciada em detrimento dos
cargos com uma responsabilidade menor.

Entrevista 4: Trabalhamos com remuneracao por cargos.

Para a administracdo do modelo de remuneracdo funcional, os hospitais
pesquisados utilizam a metodologia por pontos. Nesta metodologia, cada cargo é
avaliado de acordo com determinadas competéncias gerais estabelecidas, criando-se
um ranking de importancia de cargos para a organizacdo (PONTES, 2021), como é

elucidado a partir do relato a seguir.

Entrevista 2: Utilizamos a metodologia por pontos, onde é usado alguns
fatores e critérios para que a gente possa pontuar cada cargo, entdo, em
determinacéo da responsabilidade e dos requisitos que esse cargo exige ele
vai ter o nimero de pontos maior aplicado a esses fatores, como, por
exemplo, o fator de comunicacdo, fator de persuasdo, fator de valores
financeiros envolvidos, com a responsabilidade de cada cargo. Entdo se
obtém um ndmero de pontos e, no final, apds a consolidacao, a gente tem um
namero final de pontos de cada cargo.

A metodologia de pontos adotada pelos hospitais pesquisados é entendida
como consisténcia interna ou equilibrio interno, conforme ensinamentos de Pontes
(2021), Fioravanzo et al. (2020), Bonfim, Dias e Avelino (2018), e Wood Jr. e Picarelli
Filho (2004). Ou seja, € o resultado de uma avalia¢do interna da organizagdo quanto
a importancia de cada cargo na instituicdo. Contudo, para a construcado da tabela
salarial e aplicacdo da remuneragéo funcional, € necessario observar as praticas
salariais de mercado, observacdo que é entendida como consisténcia externa ou
equilibrio externo, como também pontuam os autores. Ou seja, é a revalidacdo da
classificacéo interna dos cargos, observando os saléarios adotadas pelo mercado. E

possivel identificar essa sistematica no relato dos hospitais pesquisados:

Entrevista 1: Nossa pesquisa de mercado com relacdo a nossa tabela salarial
€ atualizada anualmente. Consideramos essa pesquisa importante para
avaliar como é que estamos com a nossa faixa salarial, se esta, ou néo,
agressiva. Tudo é feito de uma forma natural.

Entrevista 3: Para assessorar no trabalho de pesquisa de salarios de mercado
contamos com uma consultoria externa.
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Entrevista 4: Utilizamos de consultorias para o trabalho de pesquisa de
salarios de mercado.

Entrevista 6: Temos contratada uma consultoria externa para atualizacdo
anual da nossa tabela salarial.

A jungao da consisténcia interna e externa garante a constru¢ao da estrutura
de cargos e salarios (PONTES, 2021; BONFIM; DIAS; AVELINO, 2018). Essa
estrutura € materializada em uma tabela salarial, na qual sédo alocados os cargos, de
acordo com sua avaliacdo interna e revalidacdo da remuneracdo pelo mercado. Na
tabela salarial, cada cargo tem uma graduacéo de junior, pleno e sénior, além disso,
a movimentacdo dos profissionais entre essas graduacbes é chamada de
movimentacao vertical. Entretanto, os profissionais ainda podem progredir dentro do
mesmo cargo, sem a necessidade de alteracdo da graduacéao, junior, pleno e sénior;
ou seja, dentro do cargo existem cinco faixas ou steps e os colaboradores podem
percorrer as faixas permanecendo no mesmo cargo, acao que € conhecida como

movimentacao horizontal. Esse método € confirmado no relato dos pesquisados:

Entrevista 1: Todos os nossos colaboradores séo avaliados pela gestéo
durante o0 ano, com notas de um a cinco, entéo trés é a média. Quando esta
acima da média 3 esta superando, e através dessas notas a gente utiliza
como pardmetros quando o gestor quer reconhecer o colaborador. Entdo
dentro da performance dele, a gente sabe se ele vai estar elegivel ou nao
para uma promogcao.

Entrevista 4: Trabalhamos com remuneracdo funcional, os profissionais
podem progredir na carreira através de promog¢des e por mérito. A evolugéo
dos cargos para junior, pleno e sénior. Também podem avancar dentro da
funcao através de faixas, por steps de 6% entres eles.

Entrevista 5: A gente trabalha dentro de remuneragéo com cinco Steps para
cada cargo, entdo nédo necessariamente todos precisam estar com 0 mesmo
salério por cargo muito devido a isso a gente trabalha a performance. A gente
da oportunidade para o colaborador crescer dentro do seu cargo. Ser
reconhecido ou buscar umas novas posicbes de carreiramento. Ser
promovido de janior para pleno e assim, conforme carreira.

Entrevista 6: A gente classifica nossos cargos como nivel janior pleno e
sénior, e 0s cargos de gestao e ndo gestéo.

Como forma de organizacdo e gerenciamento do modelo, os hospitais
pesquisados informaram que as pessoas sdo avaliadas de acordo com critérios
organizacionais preestabelecidos e que estdo de acordo com o alinhamento

estratégico institucional, conforme se demonstra nos relatos a seguir.
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Entrevista 1: A partir do momento que o gestor faz uma indicacao a gente
avalia a performance. Antes é necessario avaliar quando foi o Ultimo
reconhecimento dessa pessoa, seja por mérito ou promogédo, porgue iSso
pode ser alguma trava, tipo a pessoa teve uma promocao tem dois meses,
ele ndo esta elegivel, ou a pessoa acabou de ser admitido. Entédo, a gente
espera o prazo minimo avaliar a performance. Esses sédo os filtros que a gente
faz, dentro desse filtro a gente vé também, qual é o salario atual da pessoa
dentro da faixa que a gente tem dentro de remuneracéo, essa faixa € nosso
controle e dentro disso a gente utiliza uma régua de promogéo.

Entrevista 5: A remuneracéo tem que estar muito de acordo também com o
gue o negdcio quer oferecer e esse custo adicional precisa ser aprovado.
Porque é um custo que entra além do programado para o hospital, entdo a
gente passa para algumas alcadas. Entdo o diretor da unidade avalia, o
financeiro do hospital avalia, e se tudo tiver ok é lancado no sistema. Entéo,
dessa forma que a gente trabalha as promog¢@es dentro da nossa empresa.

A aplicacado do modelo de remuneracéo se diferencia no nivel gerencial. Para
0 nivel estratégico e gerencial, a avaliacdo dos profissionais acontece a partir do

atingimento de metas institucionais globais, conforme relato que segue.

Entrevista 1: Para 0s nossos executivos, gerente acima, a gente aplica a
revisdo salarial mesmo, entdo a gente pega geralmente em fevereiro e faz
reunides com os executivos, cabecas donos desses negdcios e leva o nivel
gerencial e diretoria e vai subindo. Entdo, o diretor da unidade avalia o
gerente dele. Entao, fala para esse gerente a gente pode oferecer tanto que
ele j4 estd agressivo na faixa. Avalia-se também se ele entregou o projeto,
nao entregou, ou ele ndo performou, entdo ndo havera a alteracao salarial.

Uma das dificuldades encontradas para aplicacdo da metodologia, segundo 0s
profissionais dos hospitais pesquisados, é o trabalho de avaliacdo de cargos, dado o

namero de cargos existentes nos hospitais. Isto pode se extrair dos relatos a seguir.

Entrevista 2: A grande dificuldade dessa metodologia, e acho que quase
todas as instituicbes aqui tém, é a dificuldade em ter um acervo confiavel de
discussdo de cargo, por exemplo, tem que de fato estar junto ali com o
colaborador entender e colocar isso no papel, entdo destrinchar ali, de fato,
as responsabilidades de cada cargo. A gente estd falando hoje numa
populagdo de mais de 1000 cargos, entéo € um trabalho e tanto, que de fato
demonstra bastante dificuldades e exige bastante trabalho.

Entrevista 6: Nesse trabalho de descricdo de cargos toda a gestéo participou,
entendemos que é um trabalho que tem que descer de cima, da diretoria para
baixo, a institui¢cdo inteira estd comprometida com o projeto.

Outro desafio encontrado na administragdo do modelo de remuneragao séo as
avaliacdes que constantemente precisam ser realizadas para acompanhamento da
performance dos colaboradores, bem como o alinhamento dos aumentos concedidos

com o orgamento financeiro do hospital. As citacbes a seguir deixam esses desafios
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Entrevista 1: Entdo, vou te falar que durante um més a gente tem muitas
movimentac¢8es, muito devido a quantidade de colaboradores que a gente
tem também. Entdo, sdo muitas avaliagdes, muito aproveitamento de vaga e
ainda mais na &rea assistencial.

Entrevista 5: As movimenta¢des precisam estar alinhadas ao orcamento do
Hospital. Nao adianta a gente também aplicar um monte de promoc¢des no
hospital que as vezes nao esta faturando, ndo esta entregando e ndo esta se
sustentando. Entdo, a gente acaba reconhecendo o colaborador, mas ao
mesmo tempo a gente ndo esta conseguindo segurar o hospital
financeiramente. E muito raro no ser aprovada a alteracdo, mas é feita essa
avaliacéo.

O sistema de remuneracéao funcional, de acordo com Chaves e Lima (2021), €

0 mais tradicional do sistema remuneratorio, sendo visto como uma contradicdo com

as praticas atuais de gerenciamento, pois 0 seu método tem foco nos cargos e nao

nas pessoas que os ocupam, gerando, muitas vezes, insatisfacdo com o modelo de

remuneracdo. No entanto, o método ainda subsiste nas praticas de remuneracao dos

hospitais pesquisados. Porém, como se pode observar, a aplicacdo de graduacdes

aos cargos e steps (movimentacao vertical e horizontal) sdo indicios de flexibilizacao

do modelo, com o objetivo de olhar para o ocupante do cargo e ndo somente para o

cargo.

4.2.2 Remuneracéo variavel

A categoria remuneracao variavel nos hospitais pesquisados foi evidenciada

pelas remuneracdes, por ordem alfabética: alternativas criativas ou outras formas de

reconhecimento, bonus, participacdo acionaria e participacédo nos lucros e resultados.

Isto se demonstra na Figura 8.



Figura 8 Achados sobre remuneracao variavel
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Fonte: dados da pesquisa (2023).

4.2.2.1. Alternativas criativas ou outras formas de reconhecimento
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A remuneracdo por meio de alternativas criativas ou outras formas de

reconhecimento representa um elemento importante na remuneracdo estratégica,

conforme Wood Jr. e Picarelli (2004), e foi encontrada em todos os hospitais

pesquisados.

Esta forma de remuneracéo pode ser traduzida em remunerar as pessoas por

atitudes e comportamentos esperados pela organizacdo, como pontua Assis (2020),
e pode ser representada de forma monetaria ou ndo (ANGRAENI; KUSUMAPADJA,

PAMUNGKAS, 2020).

No Quadro 17, sdo apresentadas as principais formas de recompensas

encontradas nos hospitais pesquisados.

Quadro 17 Formas de reconhecimento encontradas nos hospitais pesquisados

Reconhecimento nado financeiro (ndo
pecuniario)

Reconhecimento financeiro ou equivalentes
(pecuniario)

Homenagem Dia das Més e Dia dos Pais.

Brindes, aniversariantes, souvenires e ingresso
cinema.

Homenagem semana da enfermagem.

Plaquinha de reconhecimento e cordao diferente para
crachd em comemoracao ao tempo de casa.

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Café da manha com a diretoria.

Day off aniversério.

Dia de folga.

Evento Dia das Maes e Dia dos Pais

Evento fim de ano.

Evento por tempo de casa.

Evento semana da enfermagem.

Jantar.

Kit congelados e panetone no fim de ano.
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Analisando o quadro apresentado, € possivel perceber que o0s hospitais
pesquisados utilizam diversas formas enquadradas nas alternativas criativas, para
reconhecer seus colaboradores. As recompensas se classificam em reconhecimento
ndo financeiro (ndo pecuniario), que representa uma a¢do ndo onerosa para a
empresa, e reconhecimento financeiro ou equivalentes (pecuniario), que representa,
para a empresa, o investimento de valores monetarios (WOOD JR.; PICARELLI,
2004).

Como recompensas nao financeiras, foram encontradas, nos hospitais
pesquisados, as homenagens, que podem ser entendidas como formas de
parabenizacdes em datas especiais. O Dia das Maes e o Dia dos Pais representam
momentos em que 0s colaboradores recebem felicitacbes em razdo da data
comemorativa. Um outro momento em que as homenagens séo oferecidas aos
colaboradores é a semana do dia doze de maio, considerado feriado para a categoria.
Nesse dia, comemora-se o Dia do Enfermeiro, Dia Internacional da Enfermagem e,
para a categoria, o Dia do Profissional de Saude.

Como recompensas financeiras, 0s hospitais concedem, aos seus
colaboradores, em razdo de aniversario e tempo de casa, brindes, como: canecas,
bolsas, ingresso para cinema, plaquinha de reconhecimento, corddo diferente para o
cracha. Café da manh& com a diretoria também foi citado como um dos
reconhecimentos aos colaboradores que mais se sobressai nos seus trabalhos. Ha
destaque para a folga a mais na escala de trabalho (dia de folga e o day off
aniversario). De acordo com o estudo de Angraeni, Kusumapadja e Pamungkas
(2020), este é um reconhecimento esperado e desejado pelos profissionais de saude.

Ainda sobre recompensas financeiras, 0s eventos destinados a comemoracéao
do Dia das Mées e Dia dos Pais, fim de ano, tempo de casa e Semana da Enfermagem
também séo utilizados pelos hospitais como formas de reconhecimento de seus
profissionais. Jantares para equipes de trabalho, entrega de kits de congelados e
panetones em comemoracao ao fim de ano também séo alternativas criativas de
reconhecimento para os hospitais pesquisados.

Foi possivel identificar que a forma de remuneracdo do tipo alternativas
criativas é praticada nos hospitais para todos os colaboradores, sem diferenciagéo
guanto ao nivel ou categoria profissional. A atualizacdo dos programas se baseia em

pesquisas de mercado com consultorias que indicam quais sdo as melhores
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estratégias para o reconhecimento dos profissionais.
N&o foram encontradas dificuldades, nos hospitais pesquisados, para a
administracdo da remuneracao alternativas criativas, conforme € evidenciado nos

relatos a seguir.

Entrevista 1: Ndo temos dificuldades, mas a gente tem que estar muito
alinhado com nossa area de relagdes trabalhistas, a gente sabe que
colaborador pode ter varios questionamentos.

Entrevista 2: As dificuldades ndo sao tantas, € uma questdo mesmo de
gestdo, ter uma equipe que olha para esse programa, porque de fato € um
beneficio intangivel, muitas vezes, entdo € uma coisa que o colaborador ndo
recebe monetariamente, mas € um abra¢o € um calor humano que faz a
diferenc¢a no final do dia. Entdo, eu ndo enxergo aqui grandes dificuldades
ndo, € mais a gestdo mesmo do projeto.

Entrevista 5: Deixamos tudo bem claro, a gente tem palestras para tirar as
davidas. Mas é um programa téo legal de valorizar o cobrador que ndo tem
muito barulho, s&o valorizagcbes assim ndo financeiramente sabe, de
reconhecimento mesmo.

Séo varias as opcdes de reconhecimento através das alternativas criativas
pelos hospitais, que as utilizam como forma de reconhecimento pelo trabalho
prestado. No entanto, ndo foi evidenciado por nenhum hospital pesquisado que seu
uso pode trazer resultados como comprometimento e motivagdo para 0sS
colaboradores, como evidenciam Wood Jr. e Picarelli (2004), ou seja, falta por parte

dos hospitais um olhar estratégico para a presente forma de remuneracao.

42.2.2. Bonus

Vérias sdo as formas de remuneracédo variavel ligadas ao desempenho dos
colaboradores e da empresa, e o bonus, segundo Chaves e Lima (2021), é uma das
formas mais praticadas pelas empresas. No entanto, esta pesquisa identificou apenas
um hospital com a aplicacdo dessa forma de remunerar.

O hospital que apresenta o bénus como forma de remuneracao variavel articula
sua execucdo de forma estratégica, pois condiciona o seu pagamento ao desempenho
e faturamento anual do hospital (AVELAR FERREIRA et al., 2016). No trecho a seguir,

€ possivel entender a metodologia praticada pelo hospital.

Entrevista 4: Sim, temos um bénus anual que esta atrelado a avaliagdo de
desempenho e faturamento anual do hospital. Anualmente, os colaboradores
séo avaliados em alguns aspectos comportamentais, técnicos e de entrega,
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0 que compde uma nota de avaliacdo. Essa nota € utilizada para mensurar o
pagamento do bonus anual. Contudo, é necessario que o hospital também
tenha um desempenho favoravel, como faturamento, indice de reclamacdes,
obtencao de certificacbes como ISSO 2001, por exemplo, para que o bénus
seja pago.

O bbnus praticado pelo hospital é direcionado para todos os colaboradores e
nao existe, em sua tratativa, avaliacdo e pagamento com diferenciacdo para niveis

operacionais e profissionais, conforme se demonstra no relato a seguir.

Entrevista 4: O valor do bénus equivale a 20% do salario, sem diferenca de
cargo, mas pode sofrer alteracdo para menos de acordo com a avaliagéo de
desempenho do hospital. Entdo, se o hospital teve 50% da sua meta atingida
todos os colaboradores ganham 50% do salario, se 20% ganham 20%. Séo
pré-requisitos.

Quando questionado com relacdo as dificuldades de administracdo do
programa de bonus, o profissional do hospital informou que ndo existem grandes

dificuldades, pois a préatica ja é consolidada e muito divulgada em toda a organizacao.

Entrevista 4. O programa de bbdnus ja é uma préatica consolidada na
organizagdo e muito divulgada para todos os colaboradores, por area e por
niveis de operacdo. Realizamos treinamento para instru¢do dos gestores e
para esclarecimentos de todos. E um momento muito esperado e os
resultados sdo acompanhados por toda a organizacdo durante todo o ano.
N&o temos grandes dificuldades com a administracédo do programa de bénus
anual.

A forma de administracdo do bdnus pelo hospital esta de acordo com Wood Jr.
e Picarelli Filho (2004), pois esta condicionado a um conjunto de indicadores
corporativos que a empresa traca como objetivos para serem alcancados em um
determinado periodo, evoluindo em indicadores de diretoria ou de areas. Por fim,
chega nas equipes de trabalho, contribuindo para o alcance das metas do hospital

pesquisado, atuando como uma ferramenta estratégica para a organizacao.

4.2.2.3. Participacdo acionaria

A participacdo acionéria foi indicada em dois dos hospitais pesquisados. A
participacdo acionaria € entendida como o modelo mais complexo de remuneracéo,
pois é de dificil operacionalizacdo, além de envolver implicacdes juridico trabalhistas,
a regulacdo do mercado financeiro e a percepcao de ganho real pelo profissional
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(SOUZA et al., 2019).

Contudo, ficou prejudicada sua avaliacdo, pois os profissionais dos hospitais
pesquisados ndo compartilharam detalhes da metodologia, ferramentas utilizadas e
dificuldades de administracdo do programa de remuneracéo, sob a alegacéo de nao
terem autorizacdo para o compartilhamento das informacdes, por se tratar de dados

confidenciais estratégicos.

4.2.2.4. Participagéo nos lucros e resultados

O principal objetivo da participacdo dos lucros e resultados é elevar o
comprometimento dos profissionais com 0s objetivos organizacionais (FRIZON;
BINSFELD, 2021). Seu pagamento ndo esta relacionado somente aos lucros da
organizacgéo, mas pode ser atrelado ao resultado de um projeto, indicador ou mesmo
de uma equipe.

Dentre os hospitais pesquisados, quatro apresentam, como forma de
remunerar, a participacao nos lucros e resultados. No entanto, essa foi outra forma de
remuneracdo que os hospitais entendem como uma forma estratégica de remunerar
e os respondentes nao foram autorizados a fornecer informagdes detalhadas sobre o

método de remuneracado, conforme relato a seguir.

Entrevista 2: Sim temos a participacdo de lucros e resultados como
participacdo de lucros, incentivo de curto prazo e o incentivo de longo prazo.
Porém, como se trata de uma remuneracao estratégica, ndo podemos dar
mais detalhes.

Um dos hospitais apenas informou que o pagamento de participac¢do nos lucros

e resultados esta direcionado somente para 0s executivos do hospital.

Entrevista 1: Existe o pagamento de participacdo de lucros e resultados
apenas para 0S N0SS0S executivos.

Nesta pesquisa, ficou comprometida a avaliacdo da metodologia, ferramentas
utilizadas e dificuldades de administracdo do programa de participacdo nos lucros e

resultados, diante da recusa da prestacao das informacdes pelos entrevistados.
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4.2.3 Remuneracéo indireta

A categoria remuneracdo indireta nos hospitais pesquisados foi evidenciada
pelas remuneracdes, por ordem alfabética: beneficios e previdéncia complementar,

conforme se demonstra na Figura 8.

Figura 9 Achados sobre remuneracao indireta
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Fonte: dados da pesquisa (2023).

4.2.3.1. Beneficios

Os beneficios podem ser entendidos como um elemento de competitividade e
incentivo, segundo Souza et.al (2019), e como um complemento da remuneragao
direta, de acordo com Saraiva, Silva e Dias (2019). A sua concessao na area da saude
€ muito apreciada pelos profissionais do setor, conforme resultado do estudo de
Suprapto, Sanosra e Susbiyani (2022), que demonstrou efeito significativo da forma
na satisfagéo dos colaboradores.

Todos os hospitais pesquisados apresentam os beneficios como forma de
remuneracdo. No Quadro 18, sdo apresentados os beneficios encontrados nos

hospitais pesquisados por tipo.

Quadro 18 Beneficios encontrados nos hospitais pesquisados por tipo

Tipos de Beneficios encontrados

beneficios

Financeiros Adiantamento de 13° e empréstimos consignado.

De saude Plano médico e odontoldgico, plano médico e odontolégico para filhos e conjuges,

convénio com farmacias, programas preventivos, descontos em academias.
Alimentares Refeitorio, vale refeicdo e vale alimentacgéo.

Educacionais | Desconto em universidades, cursos de atualizacéo, curso de linguas e bolsa de
estudos.

Familiares Pontes e folgas em feriados, auxilio creche e programa primeiros cuidados (curso
preparatério para pais e maes) e cesta comemorativa de fim de ano.

Transporte Carro, estacionamento para carros e motos e fretado.
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Sociais Atendimento juridico, atendimento psicolégico, seguro de vida e assisténcia
funeral.
Fonte: dados da pesquisa (2023).

Os beneficios praticados pelos hospitais pesquisados utilizam, como
ferramentas de atualizacdo, pesquisas de mercado, ou seja, 0s hospitais, quando
decidem aplicar um beneficio para os seus colaboradores, levam em consideragéo o
gue seus players estéo praticando. Os relatos abaixo confirmam os métodos utilizados

para atualizacdo e implantacdo dos beneficios.

Entrevista 1: Entdo, anualmente a gente compra pesquisa de mercado,
seguimos o fluxo do mercado, atualizamos e revisamos o0s beneficios
conforme pesquisa.

Entrevista 2: Em relagéo a atualizacéo eu posso falar que sdo basicamente
praticas de mercado.

Entrevista 3: A atualizacédo dos programas sempre segue as boas préticas de
mercado e pesquisas. Estar sempre atento as préaticas de mercada € um dos
grandes desafios para a atualizacdo dos programas.

Entrevista 4; Buscamos sempre atualizar nosso menu de opcdes de acordo
com as praticas que observamos no mercado.

Quanto as dificuldades enfrentadas para implantacdo, atualizacdo e
manutencdo do modelo de remuneracéao, sédo diversas as questdes levantadas. Para
os hospitais, € importante que os colaboradores entendam as regras de concessao
dos beneficios, o que nem sempre acontece. Outro fator importante é acertar na
escolha dos beneficios, 0 que nem sempre € possivel prontamente, ou seja, é
necessario o aperfeicoamento do modelo de remuneracao ao longo do tempo. Isto se

demonstra nos relatos a seguir:

Entrevista 1: Temos algumas dificuldades de os colaboradores
compreenderem os formatos de concessao e regras.

Entrevista 6: Olha, é eu acho que é encontrar o plano que seja aderente,
guando a gente fala por exemplo do plano de saude, é necessario encontrar
uma carteira de atendimento que traga a satisfacdo dos colaboradores, em
ter um plano que atenda aos hospitais bons, né, entdo acho que essa
construcédo ¢ feita ao longo dos anos. Nos demais beneficios, eu acho que é
uma questdo de pesquisa, por exemplo, quanto que vale uma refeicdo de
fato, um valor acessivel para ter uma refei¢cdo digna. O vale alimentagao
também, seria a composi¢do da cesta bésica, sdo questdes aqui que foram
avaliadas durante os anos até chegar no nivel que seja satisfatorio.

Outro fator levantado quanto as dificuldades enfrentadas pelos hospitais na
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manutencdo do modelo de remuneracao € a impossibilidade de tratar as necessidades
de cada colaborador de forma individualizada. Ou seja, os beneficios séo fixos para

todos os colaboradores, conforme relato:

Entrevista 4: Entendemos que a o0s beneficios sdo importantes para
composicdo da renda do colaborador. O grande desafio nos programas de
beneficios e atender a necessidade de todos na individualidade, isso néo é
possivel, mas buscamos olhar para o coletivo e entender as necessidades de
uma forma geral.

Segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), a concessédo dos beneficios fixos
caracteriza uma organizacdo como uma empresa paternalista, que ndo entende que
seus colaboradores podem escolher o que é melhor para sua realidade social e
familiar. No entanto, a cesta comemorativa de fim de ano € concedida de forma
diferenciada por dois dos hospitais pesquisados. Esses hospitais oferecem, aos
colaboradores, a possibilidade de escolherem entre a cesta comemorativa de fim de
ano ou o valor em crédito no cartdo de crédito alimentac&o, conforme texto extraido

do manual de concessao de beneficios.

Documento 1: Vocé podera escolher entre receber um crédito de R$ XX no
vale alimentagdo ou um kit de produtos frios da marca XX.

A forma de concesséo de beneficios que garantem aos colaboradores a sua
escolha/flexibilizacédo, dentro de um cardapio que melhor se ajusta aos seus habitos,
situagdo familiar e modelo de vida, é entendida como planos flexiveis de beneficios,
segundo Wood Jr. e Picarelli Filho (2004) e Chaves e Lima (2021). Esse formato
evidencia uma empresa madura, que entende que os seus trabalhadores podem e
devem escolher o melhor para si mesmos. Mesmo que a forma de concessao seja
encontrada em apenas dois dos hospitais pesquisados e em apenas um beneficio, é
possivel entender que as organizacfes de salude comecam a reconhecer que
precisam atuar de forma estratégica na administracdo do modelo de remuneracéao.

Outra forma de administracao estratégica do modelo de remuneracao ficou
evidenciada na diferenciagdo dos beneficios de acordo com os niveis profissionais. O
plano de salde é um beneficio que esta atrelado ao cargo gerencial, assim como o
beneficio de carros que sdo destinados somente para diretores, conforme relato a

seqguir.
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Entrevista 1: Falando de cargo de auxiliares, administrativo, geralmente
pessoas que estdo iniciando no mercado de trabalho ou que ndo tém muita
experiéncia, a gente coloca um plano de saude mais basico, mas o basico
gue atende, até porque a gente € uma area de saude, né? Quando vocé
comeca a elevar os niveis a gente também eleva o nosso plano. Entéo
comeca a cobrir em determinados hospitais, né? Nossa rede comeca a ser
um pouco mais ampla muito devido aos cargos entdo. Isso eu acho que nao
€ nem sé dentro do nosso hospital. Isso é mercado e a gente faz esse filtro,
foi escolhido dessa forma légica dentro da estratégia da empresa, mas
baseado em pesquisas de mercado.

Entrevista 2: Os beneficios se aplicam a todos os colaboradores sem
diferenca por nivel profissional, com excecdo dos planos de saude, que é
diferente para os niveis de gestao.

Entrevista 3: Os beneficios sdo aplicados para todos os colaboradores de
maneira uniformizada. Somente a assisténcia médica que é concedido de
forma diferenciada para os cargos de gestdo. Adotamos essa diferenciacdo
por pratica de mercado.

Entrevista 4: Os beneficios, com exceg¢édo do plano de salde, que para o nivel
de geréncia tem opc¢do por plano superior; sdo oferecidos para todos os
colaboradores da mesma forma.

Entrevista 5: Com relagcdo os carros, 0 beneficio destinam-se aos nossos
executivos, diretores de unidades, que podem escolher de acordo com a
categoria de carros disponivel.

Os hospitais que administram o modelo de remuneracgdo por nivel profissional
justificam que a acdo é uma estratégia de retencéo e atracdo de profissionais mais

gualificados, conforme relatos:

Entrevista 1: Os beneficios sdo atrelados ao cargo e ao nivel muito devido a
estratégia de retencgéo e atragao.

Entrevista 2: Eu posso falar que sao basicamente praticas de mercado, que
visam a retencao e atracao dos talentos que sao diferenciados.

Na Figura 10, a seguir, sdo apresentados os beneficios por incidéncia nos

hospitais pesquisados.



Figura 10 Beneficios por incidéncia nos hospitais pesquisado
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Os beneficios para os hospitais pesquisados sédo entendidos como um

elemento de competitividade e incentivo para os trabalhadores e tém o objetivo de

contribuir para a atragcdo e retencdo dos profissionais, atuando como uma

remuneracao estratégica para o negocio.

4.2.3.2. Previdéncia complementar

7z

A previdéncia complementar é considerada como uma das formas de

remuneracao variavel, de acordo com Wood Jr. e Picarelli Filho (2004). Dentre os

hospitais pesquisados, dois apresentam, como forma de remuneracéo estratégica, a
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previdéncia complementar. Essa forma de remuneracdo esta intimamente ligada ao
reconhecimento do comprometimento de longo prazo entre a organizacdo e seus
colaboradores. Esse também € o entendimento dos hospitais pesquisados, que
adotam, como forma de remuneracao, a previdéncia complementar, conforme texto

extraido do manual de concesséao de beneficios.

Documento 1: A previdéncia complementar € uma importante ferramenta para
se atingir a independéncia financeira, na idade de aposentadoria. E uma
forma de se precaver no futuro, atuando no presente.

Nos hospitais pesquisados, a remuneracdo complementar esta disponivel para
todos que ja foram aprovados no periodo de experiéncia legal trabalhista, com
excecao dos aprendizes e estagiarios.

A adesdo ao programa de previdéncia complementar corresponde a uma
contribuicdo mensal por parte dos colaboradores, de acordo com seu salario mensal
e os honorarios de diretoria, se for o caso, desconsiderando adicionais de qualquer
natureza. As contribuicbes sado descontadas da folha de pagamento, de acordo com
o plano escolhido por cada colaborador.

O programa inclui ainda uma contribuicdo dos hospitais, igual a cem por cento
da contribuicho do empregado, para a formacdo do plano de previdéncia
complementar, observadas as regras estabelecidas no programa. As contribuicdes
estdo vinculadas ao periodo em que perdurar a relagdo contratual e cessam por
caducidade da elegibilidade ao programa, por morte ou incapacidade permanente ou
total do profissional.

No manual de concessado de beneficios, sdo observadas as op¢bes de renda
de aposentadoria: (i) vitalicia, caso em que o pagamento cessa com a morte do
profissional; (ii) pagamento vitalicio e ininterrupto, sendo beneficiario a pessoa por ele
indicada, em caso de falecimento do profissional; (iii) vitalicia condicionada a um
periodo acordado, no qual o pagamento da aposentadoria sera realizado de acordo
com tempo estabelecido, e estendido aos beneficiarios indicados, por igual periodo,
em caso de falecimento do trabalhador; (iv) pagamento vitalicio e ininterrupto, sendo
beneficiario o cbnjuge ou companheiro(a) e, na auséncia desse, menores de até 21
anos, em caso de falecimento do profissional; (v) pagamento temporario, cuja a
aposentadoria sera devida por um tempo estabelecido, cessando o recebimento com

0 Obito do profissional ou com o fim do periodo pactuado, de acordo com o que
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primeiro suceder; (vi) prazo determinado, no qual a aposentadoria é paga por um
periodo pré-determinado, ndo superior a 240 meses.

O resgate da aposentadoria, quando os profissionais se tornam elegiveis, pode
ser realizado na totalidade do valor em conta, ou parte do valor e o valor restante,
podendo ser convertido em rendimento mensario.

Consta ainda, no plano de aposentadoria complementar, que, caso 0s
colaboradores percam seu vinculo empregaticio durante o periodo de contribuicao e
antes de cumprir as exigéncias do beneficio, poderdo receber cem por cento das
contribuicdes efetuadas e recebidas pelos hospitais empregadores.

N&o foram sinalizadas dificuldades de implementacdo e manutencao do modelo
de remuneracao pelos hospitais pesquisados, uma vez que toda a tratativa do plano
€ realizada por um banco responsavel pelo programa, terceiro parceiro do negocio,

conforme relato:

Entrevista 1: E falando contigo assim, eu lembrei da previdéncia privada que
a gente também tem aos nossos colaboradores essa opcdo. Toda a tratativa
€ realizada pelo préprio banco que nos atende. Mas néo deixa de ser um
beneficio para o nosso colaborador.

Indmeras sdo as vantagens para os hospitais com a adoc¢éo da previdéncia
complementar, como: atracao de talentos, melhoria do clima organizacional, aumento
e estimulo da produtividade e reducdo de custos e da carga tributaria. Para os
profissionais, é possivel citar: qualidade de vida no periodo de aposentadoria,
facilidade de financiamentos e empréstimos, acesso a seguro de vida e convénios e
amparo financeiro em momentos de fragilidade (WOOD JR.; PICARELLI FILHO,
2004).

Pode-se observar que o plano de aposentadoria complementar adotado pelos
hospitais pesquisados se mostra bem estruturado, tem uma comunicacao clara e
objetiva para os colaboradores e estda em conformidade com as préticas estratégicas

de remuneracéo.

4.2.4 Remuneracéo total

Na avaliagcdo da categoria remuneracgao total, foi considerado o conjunto de

todas as remuneracdes, ou seja, a somatdria da remuneracdo fixa, remuneracao
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variavel e remuneracéo indireta, conforme Quadro 19.

Quadro 19 Conjunto de todas as remuneracoes

Remuneracdo fixa Remuneracédo variavel Remuneracéo indireta
Remuneracé&o funcional Alternativas criativas Beneficios
Remuneracéo por competéncias | Bonus e gratificacdes Previdéncia complementar

Remuneracao por habilidades Participacéo acionaria
Participag@o nas vendas/comissoes
Participacé@o nos lucros e resultados

Fonte: dados da pesquisa (2023).

Cada hospital pesquisado apresentou, dentro das dez praticas possiveis, um
namero de modelos de remuneracdes praticados, que representam a sua
remuneracdo total e individual. No Quadro 20, € demonstrado o numero de

remuneracdes encontradas em cada hospital.

Quadro 20 Remuneracéo total nos hospitais pesquisados

Remuneracdes possiveis delab de5all
Hospitais pesquisados 4 2
Fonte: dados da pesquisa (2023).

Dentre os dez modelos de remuneragdo, quatro dos hospitais pesquisados
praticam de um a até cinco modelos, e dois hospitais pesquisados praticam de cinco
a dez modelos. De acordo com esse resultado é possivel inferir que existe por parte
dos hospitais pesquisados oportunidades de desenvolvimento da area de
remuneracao, ou seja, 0s hospitais pesquisados podem ser considerados como
timidos quanto a utilizacao das possibilidades de formas de remuneracao.

Os modelos de remuneragéo também foram avaliados de forma individualizada
e comparados ao sistema estratégico de remuneracdo proposto por Wood Jr. e
Picarelli Filho (2004). Para os autores, para que uma empresa possa ser considerada
estratégica quanto a sua forma de remunerar € necessaria uma combinacao
equilibrada das diferentes formas de remuneracéo. A Figura 11 traz a representagao

dos hospitais pesquisados frente aos diversos modelos do sistema de remuneracao.
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Figura 11 Representacao dos modelos de remunerac¢éo encontrados nos hospitais
pesquisados

Alternativas

criativas
Participacéo Remunercéo
acionaria variavel
A . Remuneracao
Previdéncia por ¢

complementar N
competéncias

Remuneracédo

Salario indireto por habilidades

Remuneracao
funcional

Fonte: baseado em Wood Jr. e Picarelli Filho (2004, p. 41) e dados da pesquisa (2023).

A posicao dos eixos da Figura 11 representa o peso relativo de cada modelo
de remuneracdo em relacdo a remuneracao total. Assim, quanto maior a proximidade
da borda externa, maior é a importancia para o sistema remuneratério. A forma da
area sombreada caracteriza o perfil do modelo de remuneracdo encontrado nos
hospitais pesquisados.

Empresas que priorizam a remuneracdo funcional e o0s beneficios
(remuneracdo indireta) sdo consideradas organizacdes com perfil de gestédo
tradicional, ao passo que empresas que privilegiam a remuneragao por habilidades,
por competéncias e 0s incentivos especiais (alternativas criativas) sdo tidas como
organizac®es com perfil de gestdo avancada. Por fim, empresas que apresentam uma
combinacdo equilibrada de todos os modelos de remuneracdo sdo vistas como
corporacdes de gestao estratégica.

Na Figura 11, é possivel observar que remuneracao funcional, salario indireto
(beneficios) e alternativas criativas sdo os modelos de remuneracdo que mais se
aproximaram da borda, seguidos de remuneracédo variavel, participacdo acionaria e
previdéncia complementar. De acordo com o conceito de remuneracao estratégica de

Wood Jr. e Picarelli Filho (2004), os hospitais pesquisados apresentam uma gestéao



82

tradicional quanto ao seu sistema de remuneracdo. No entanto, em consequéncia da
presenca do modelo de alternativas criativas, em todos os hospitais pesquisados,
observa-se um olhar para praticas de gestéo estratégicas de remuneracao no grupo

pesquisado.

4.3 Manual de remuneracgéo e politica salarial

Esta pesquisa buscou também avaliar o manual de remuneracao dos hospitais
pesquisados. Contudo, o documento foi compartilhado apenas por um dos hospitais
participantes da pesquisa. O documento, para as demais organizacoes, é considerado
como um dado estratégico e confidencial, que guarda informacdes que s6 podem ser
tratadas no ambito interno de cada hospital.

Na avaliacdo do manual de remuneracdo do hospital que compartilhou o
documento, foi possivel analisar aspectos importantes, como apresentacdo do
documento, linguagem, objetivo e complexidade. O documento apresenta uma
diagramacao atual, com fotos e imagens que ilustram os capitulos de referéncia. A
linguagem é clara e objetiva, de facil entendimento e interpretacdo, sendo que o
documento “conversa” com o leitor, explicando as formas de remuneracdo, as
consequéncias e possibilidades de escolhas. Quanto ao seu objetivo e complexidade,
foi possivel avaliar que o documento cumpre o seu papel, pois traz informacdes
importantes de todo o sistema remuneratorio para o leitor/colaborador.

A institucionalizacdo do documento, para todos os hospitais pesquisados, €
considerada importante para a comunicacéo e esclarecimento de duvidas, sobre as
praticas de remuneragdo. Os manuais foram elaborados por diretores, consultorias e

sempre com o apoio da area de Recursos Humanos, conforme relatos a seguir.

Entrevista 1: Temos uma politica de remunera¢éo que € destinada a todo o
hospital. remuneragé&o disponivel na nossa intranet. O que levou o hospital a
institucionalizar a politica de remuneracéo foi a clareza das informacdes. A
gente mostra que a carreira depende muito do colaborador.

O manual existe ha, pelo menos, 5 anos. Foi elaborado pela equipe de
remuneracao, com a participacao da area Relag6es Trabalhistas, gerentes e
diretores. Todos participaram da revisdo e valida¢do. Entdo, apds passar por
essas alcadas, a gente divulgou nos nossos canais, e toda vez que precisa
de alguma atualizacdo segue esse fluxo.

Entrevista 2: Elaboramos um manual de remuneracéo, principalmente, para
dar conhecimento as praticas da instituicdo a todos os colaboradores, dando
visibilidade, sanando duvidas, na intencdo de disseminar 0 mesmo
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conhecimento para todos. O documento existe ha mais de 10 anos e foi
elaborado por toda a diretoria, em conjunto com a consultoria na época e o
departamento de Recursos Humanos.

Entrevista 3: O hospital esta elaborando um manual de remuneracéo, que
serd implantado para esclarecer sobre as principais duavidas dos
colaboradores sobre recebimentos. Neste momento, fazem parte do projeto
a Analista de Remuneracdo Sénior e a Gerente de Remuneragao.

Outro tema importante que a pesquisa buscou investigar foi a politica praticada
pelos hospitais pesquisados. Neste aspecto, buscou-se conhecer em qual posigcéao
estatistica estd enquadrada a tabela salarial de cada hospital pesquisado. Com
excecdo de dois hospitais, cujos representantes ndo responderam a essa pergunta,
por considerarem a informacgao confidencial, todos os demais hospitais pesquisados
informaram que seus salarios estdo enquadrados na faixa mediana, de acordo com
as pesquisas de mercado, e que essa faixa € aplicada para todos os profissionais e
niveis hierarquicos.

Quando questionados sobre qual o parametro utilizado por ocasidao da
realizacdo da pesquisa externa de salarios, para definicdo do painel de remuneracéo
da empresa, os respondentes dos hospitais pesquisados responderam que seguem o
parametro: mesmo segmento, ramo, regido e faturamento. Apenas um entrevistado
do hospital pesquisado respondeu que utiliza dados de todo o territorio nacional para
definicdo de sua politca salarial. Para composi¢céo de pesquisas de salarios e praticas
remuneratorias, todos o0s hospitais pesquisados utilizam servicos de consultorias
especializadas em remuneracéo, para definicdo de seus parametros internos.

Ainda sobre préticas salariais, todos os pesquisados responderam de forma
positiva, quando questionados se realizavam aumentos individuais em consequéncia
de promocao, transferéncia ou mérito, sinalizando que existe, por parte dos hospitais
pesquisados, aproveitamento interno de pessoal, conforme se demonstra no relato a

seqguir.

Entrevista 5. Eu tenho um auxiliar de enfermagem pronto e com a
escolaridade necessaria para o cargo de técnico de enfermagem, a gente
olha para dentro de casa. Vamos fazer a carreira e promover o pessoal
interno. A gente vai para o mercado realmente quando ndo tem possibilidade,
ou seja, quando ndo encontramos pessoal qualificado ou € um desejo da
gestao.

Ficou evidente o desconforto dos respondentes dos hospitais pesquisados
guando foram questionados a respeito do manual de remuneracao e politica salarial.
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A percepcdao é que a descoberta de como a remuneracéo é administrada pelo hospital,
por seus concorrentes, pode gerar prejuizos para a organizacdo. Tal percepcao é
comprovada quando os respondentes afirmaram que ndo era possivel revelar com
profundidade politicas salariais e caracteristicas e métodos utilizados para a
remuneracao variavel praticada, sob o argumento de que a informacédo corresponde

a um tema estratégico da organizacao.

4.4 A interferéncia da remuneracao na produtividade e/ou performance das pessoas

na opinido dos entrevistados.

Uma remuneragdo alinhada com as estratégias da empresa é capaz de
interferir na performance das pessoas, para projetos organizacionais e para o
atingimento de seus resultados, de acordo com Souza et al. (2019). Nesse ponto, 0s
entrevistados foram questionados, sob o0 seu ponto de vista, sobre se a remuneragao
interferiu na produtividade e/ou performance dos colaboradores no hospital
pesquisado. Todos o0s entrevistados foram harmoénicos em responder que a
remuneracao interferiu e interfere na entrega e motivacao dos profissionais, conforme

relato a seguir.

Entrevista 1: Eu acho que interfere positivamente. Porque se a gente ndo tem
nenhum tipo de programa para 0s nossos colaboradores ndo conseguimos
manté-los tranquilos no que eles vao receber financeiramente. E uma questio
de seguranca néo so dele, mas sim da familia. Uma politica salarial adequada
deixa o colaborador mais tranquilo e comprometido para fazer o seu servi¢o
no dia a dia. O colaborador feliz com sua remuneracéo, seu pacote de
beneficios, ele entrega de uma forma mais satisfatoria.

Entrevista 2: Sim, entendo que, quando as pessoas percebem que existe uma
outra forma de serem remuneradas, além do salario base, e que precisam
cumprir metas estabelecidas pelos programas de remuneracgdo. Isso traz
motivacgao e é percebido no atendimento, porque ndo é somente uma questao
de cunho remunerat6rio financeiro né, tem uma questao atrelada ao senso
de ter o ser humano em primeiro lugar, como objetivo de fazer o bem ao
paciente, porque tratamos de pessoas. Somos uma empresa de salde,
entdo, quando eu alcango uma meta ndo necessariamente € puramente
financeira, ela vai é destrinchar na vida do paciente ela vai impactar de fato
na vida do paciente, que € o0 nosso alvo.

Entrevista 3: Entendemos que um programa de remuneracéo e beneficios
pode atrair, motivar e reter profissionais capacitados que podem contribuir
com o crescimento da organizacdo. Por isso, estamos empenhando esfor¢os
para estruturar essa area no nosso hospital. Temos uma remuneragdo
tradicional, mas nosso hospital esta evoluindo e percebemos que desenvolver
praticas de remuneracdo estratégicas € importante, e estamos ainda
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desenhando um modelo de remuneracao estratégica, mas, infelizmente, ndo
possuimos e ndo podemos comparar tal resultado.

Entrevista 4: Uma politica institucional completa e abrangente traz
perspectiva de carreira, organizagdo e transparéncia ao colaborador e
gestores. As pessoas se sentem mais motivadas e comprometidas para
realizarem o seu trabalho, quando sentem que estdo sendo recompensadas
de forma justa. Tudo isso interfere na entrega do profissional, melhorando o
atendimento e comprometimento com o hospital.

Entrevista 5: Essa percep¢do comecga no nosso processo de sele¢éo, quando
falamos do nosso salario e dos nossos beneficios dificilmente temos recusa
para as nossas ofertas de emprego, porque buscamos sempre remunerar de
forma justa e de acordo com o mercado. Entendo que nossa remuneracao
também é um fato importante para a reducdo do nosso turnover e por
consequéncia otimizar o nosso processo de conhecimento organizacional.

Entrevista 6: E possivel perceber que as pessoas se sentem valorizadas
guando bem remuneradas. Com comprometimento e motivadas para
executar o seu trabalho. Elas vdo além do que precisa ser feito, sempre
disponiveis, porque sabem que a empresa em que trabalham remunera de
acordo com o0 mercado e podem contar com sua remuneracao no fim do més
para sustento de sua familia.

A partir da opinido dos entrevistados sobre a interferéncia da remuneragcéo na
produtividade e na performance dos colaboradores, foi elaboradora a Figura 12,
nuvem de palavras, sendo possivel identificar, por este meio, que as palavras
comprometimento e motivagéo se destacam nas falas dos profissionais de Recursos
Humanos. Esses termos evidenciam, na opinido dos entrevistados, que a
remuneracgao interferiu de forma a motivar e comprometer os colaboradores com o

trabalho nos hospitais pesquisados.

Figura 12 Nuvem de palavras sobre a opinido dos entrevistados
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Fonte: dados da pesquisa (2023).

O préximo capitulo traz as consideracgdes finais pertinentes a esta pesquisa.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

A presente dissertacéo buscou identificar quais séo as praticas remuneratorias
estratégicas adotadas pelos hospitais da cidade de Sao Paulo, considerados o0s
melhores do mundo. A escolha dos hospitais foi realizada de forma proposital, pois o
estudo que caracterizou tais hospitais como melhores do mundo, e que serviu como
base para a presente dissertacdo, identificou que essas organizacdes receberam tal
selo porque possuem recomendacdes de médicos especialistas, indicadores de
performance e dados de satisfagcdo dos pacientes.

Um hospital ndo pode exercer suas atividades sem os profissionais da saude,
pois sdo eles e elas que empregam suas competéncias para o cuidado do doente.
Logo, o reconhecimento de um hospital como melhor do mundo ndo pode ser
desassociado dos profissionais que ali atuam. Nesse ponto, surge o cerne da presente
dissertacdo: quais sdo as praticas de remuneracdo estratégicas adotadas pelos
hospitais paulistanos ranqueados entre os melhores do mundo? Buscou-se identificar
se os hospitais que possuem elevados padrbes de qualidade quanto aos cuidados
médicos e assistenciais, e que sdo considerados como os melhores do mundo,
também possuem préticas estratégicas para remunerar 0s profissionais que
contribuem para tal qualidade/ reconhecimento.

A presente dissertacdo buscou analisar os modelos de remuneracao
estratégica adotados pelos hospitais paulistanos, ranqueados entre os melhores do
mundo a fim de identificar e descrever a concepcdo do modelo, os critérios,
metodologias, ferramentas e dificuldades na implantacdo dos programas de
remuneracdo estratégica. Nesta pesquisa, também se buscou identificar as
semelhancas e diferencas entre os modelos praticados pelos hospitais pesquisados e
evidenciar para qual categoria e/ou nivel profissional os modelos se aplicam. Por fim,
objetivou-se identificar, na opinido da organizacdo, se a adocdo de praticas de
remuneracao estratégica interferiu e de que forma na produtividade e/ou performance
das pessoas e do hospital.

Como resultado da presente dissertacdo, foi possivel identificar que a
remuneracdo adotada pelos hospitais pesquisados se traduz em praticas tradicionais
de remuneracéo, e ainda cultivam modelos convencionais de pagamentos. Realizada
a pesquisa empirica, junto aos entrevistados, os dados coletados e analisados, quanto

as praticas de remuneracdo, observaram-se 0s seguintes modelos nos hospitais
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pesquisados: remuneracao funcional, bénus, participagdo acionaria, participacdo nos
lucros e resultados, previdéncia complementar, alternativas criativas e beneficios.

Em relacdo a remuneracdo funcional, verificou-se que todos os hospitais
pesquisados praticam o modelo de remuneracéo. ldentificou-se que a metodologia de
pontos é utilizada para fundamentar o modelo nos hospitais. Nesta metodologia, cada
cargo é avaliado de acordo com determinados requisitos gerais estabelecidos,
criando-se um ranking de importancia de cargos para a organizacdo. AO mesmo
tempo, constatou-se que os hospitais utilizam pesquisas salariais de mercado para
revalidacdo do trabalho de escalonamento dos cargos produzindo uma tabela salarial,
na qual os profissionais podem progredir por meio de movimentacdes verticais
(graduacdes) e horizontais (faixas ou steps). Observou-se que no modelo os cargos
de gestéo sdo tratados de forma distinta, sendo que essas posicoes tém seus salarios
reajustados em decorréncia do atingimento de metas institucionais globais, e ndo a
partir de avaliacdes de performance, como ocorre com 0s demais cargos.

Em suma, ainda que praticado por todos os hospitais pesquisados, o sistema
de remuneracéo funcional é o mais tradicional do sistema remuneratério, sendo visto
como uma contradicdo com as praticas atuais de gerenciamento, pois 0 seu método
tem foco nos cargos e ndo nas pessoas que 0s ocupam. Contudo, € possivel
interpretar que a adocado de graduacdes aos cargos e steps (movimentacao horizontal
e vertical) representa indicativos de flexibilizagcdo do modelo, com o objetivo de olhar
para o ocupante do cargo e ndo somente para o cargo.

Em relacdo ao bonus, o modelo de remuneracado esta presente em apenas um
dos hospitais pesquisados, e é direcionado para todos o0s colaboradores,
independentemente do nivel operacional e profissional. Pode-se observar que o
modelo de remunerar por bdnus esta de acordo com a literatura e o hospital articula
sua execucédo de forma estratégica, pois condiciona 0 seu pagamento a um conjunto
de indicadores corporativos que a empresa traca como objetivos estratégicos, para
serem alcancados em um determinado periodo, evoluindo em indicadores de diretoria,
areas e equipes de trabalho.

Quanto a participacdo acionaria, o modelo foi indicado por dois dos hospitais
pesquisados. Contudo, ficou prejudicada sua avaliacéo, pois 0s hospitais pesquisados
nao compartilharam detalhes da metodologia, ferramentas utilizadas e dificuldades de
administracdo do modelo, sob a alegacdo de nado terem autorizacdo para o0

compartilhamento das informacdes, por se tratar de dados confidenciais estratégicos.
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Da mesma maneira, a avaliagao da participagao nos lucros e resultados ficou
comprometida, pois os quatro hospitais que utilizam o modelo entendem que as
informacbes séo estratégias e os respondentes ndo foram autorizados a fornecer
detalhes sobre como funciona o pagamento de participacdo nos lucros e resultados.

Importante mencionar que ficou evidente o desconforto pelos respondentes dos
hospitais pesquisados quando foram questionados sobre as formas de remuneracao
participacdo aciondria e participacdo nos lucros e resultados. A percep¢ao € que a
descoberta de como a remuneracdo é administrada por outros hospitais pode gerar
prejuizos para a organizagao.

Com relacdo a previdéncia complementar, os dois hospitais pesquisados que
adotam essa pratica de remuneracao entendem que o modelo esta intimamente ligado
ao reconhecimento do comprometimento de longo prazo entre a organizacao e seus
colaboradores. Foi possivel avaliar que o plano de aposentadoria complementar
adotado pelos hospitais pesquisados é bem estruturado, tem uma comunicacao clara
e objetiva para os colaboradores e esta em conformidade com as préticas estratégicas
de remuneracéo.

No que se refere a alternativas criativas, todos o0s hospitais pesquisados
praticam o modelo de remuneragcdo que pode ser entendido como o modelo que
remunera as pessoas por atitudes e comportamentos esperados pela organizacao e
gue pode se dar de forma monetaria ou ndo. Identificou-se que o0s hospitais
pesquisados utilizam diversas formas enquadradas nas alternativas criativas para
reconhecerem seus colaboradores, que vao de viagens até um encontro para um café
da manha com a diretoria. Houve destaque para a folga a mais na escala de trabalho,
gue € uma remuneracao esperada e desejada pelos profissionais de saude.

Constatou-se que sao varias as opc¢des de reconhecimento por meio das
alternativas criativas pelos hospitais, que utiizam o método como forma de
reconhecimento pelo trabalho prestado. No entanto, nao foi evidenciado, por nenhum
hospital pesquisado, que seu uso pode trazer resultados, como comprometimento e
motivacao para os colaboradores, conforme preceitua a literatura. Ou seja, falta por
parte dos hospitais um olhar estratégico para a forma de remuneracéo.

No que diz respeito aos beneficios, todos os hospitais pesquisados apresentam
0 modelo como forma de remuneracdo. Constatou-se que o modelo praticado pelos
hospitais pesquisados utiliza como forma de implantacao e ferramenta de atualizacéo

as pesquisas de mercado. Ou seja, 0os hospitais, quando decidem aplicar um beneficio
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para 0s seus colaboradores, levam em consideragdo o que seus players estao
praticando. Sobre a diferenciacdo do modelo de remuneragao por nivel ou categoria
profissional, ficou evidenciado que os beneficios de plano de saude e carros sao
praticados de forma diferenciada para o0s cargos de gerentes e diretores,
respectivamente. Os gerentes recebem um plano de salde superior, comparado aos
demais cargos, e somente os diretores tém direito ao beneficio de carros. Para os
hospitais, o tratamento diferenciado se justifica pela estratégia de retencéo e atracéo
de profissionais mais qualificados.

Os beneficios praticados pelos hospitais pesquisados sao fixos para todos 0s
colaboradores. Para a literatura, a empresa que adota um pacote fixo de beneficios é
considerada como uma empresa paternalista, que ndo entende que seus
colaboradores podem escolher o que € melhor para sua realidade social e familiar. Os
hospitais poderiam flexibilizar as op¢des de beneficios para seus colaboradores,
utilizando o modelo de remuneracédo de forma mais estratégica. Em que pese o carater
paternalista na concecdo dos beneficios, é possivel entender que o modelo de
remuneracao para os hospitais pesquisados € entendido como um elemento de
competitividade e incentivo para os trabalhadores e tem o objetivo de contribuir para
a atracdo e retencdo dos profissionais, atuando como uma remuneracao estratégica
para o0 negocio.

A prética de remuneracdo nos hospitais pesquisados, de forma geral, ndo é
vista como uma ferramenta estratégica para o gerenciamento de pessoas. E possivel
inferir que os modelos de remuneragao sao praticados sem um alinhamento com as
estratégias organizacionais, como, por exemplo, no modelo de remuneracdo
alternativas criativas, que poderia ser trabalhado nos hospitais como uma ferramenta
estratégica para a administracdo de pessoal. Porém, ficou evidente que sua aplicacao
ndo estd atrelada a questdes estratégicas organizacionais. Ou seja, falta, por parte
dos hospitais, um olhar estratégico para as praticas remuneratorias.

Como tendéncia, € possivel inferir, com base nesta pesquisa, que, em uma
projecéo de dez anos, 0 segmento hospitalar ndo apresente mudancas significativas
para o tema remuneracdo. Ainda € perceptivel na gestdo de remuneracdo dos
hospitais pesquisados uma administragéo tradicional e pouco disposta a vivenciar as
novas préaticas remuneratorias. Ainda assim, sdo observados indicios de mudancas
na area de remuneracao, conforme se apresentou nesta pesquisa, ndo sendo possivel

comparar tais mudangas com o avanco de qualidade notorio, que o setor apresentou
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nos ultimos anos.

As limitacdes desta pesquisa ficam por conta da amostra selecionada para a
presente dissertacdo. Ainda que esta dissertacdo tenha atingido a maioria dos
hospitais selecionados para a investigacéo, a pesquisa poderia contar com cem por
cento dos respondentes, possibilitando um aprofundamento maior da investigagao.
Outra limitacao foi a recusa de fornecimento de informacfes sobre o tema quando foi
solicitado. Nesse ponto, uma possivel justificativa para a recusa dos hospitais
pesquisados em fornecer informag6es sobre os métodos utilizados para os programas
de remuneracdo pode ser a inexisténcia de tal modelo remuneratério. Ou seja, 0s
hospitais encontraram prestigio no convite para participarem da pesquisa, uma vez
gue esta investigou um seleto grupo de organizacBes hospitalares, composto por
hospitais classificados como os melhores do mundo. Entdo, alegar que ndo seria
possivel compartilhar detalhes sobre uma forma de remuneracao, atribuindo a esta
um carater confidencial, poderia ser mais bem-visto do que dizer que ndo se possuia
tal forma de remuneracao, dada a importancia do grupo.

Com isso, foi possivel perceber que o tema remuneracdo é considerado um
assunto sensivel tanto para as organizacdes pesquisadas, como também para a
literatura nacional. N&o foram encontradas pesquisas recentes sobre o tema
remuneracao na area da saude em bases nacionais. No entanto, o tema néo € tratado
da mesma forma internacionalmente, pois os achados em bases internacionais
superaram as nacionais. A partir desse dado, é possivel interpretar o comportamento
dos hospitais pesquisados, ou seja, no Brasil, o tema remuneracdo ainda € tratado
com confidencialidade exagerada pelas organizacfes. Faz-se necessario repensar
nosso modo de lidar com um assunto tdo importante, necessario e inerente a toda
relagéo de trabalho: a remuneragéo.

Ressalta-se que o0 assunto abordado ainda nao foi esgotado, pelo contrario, 0
mesmo teor de pesquisa pode ser replicado em publico distinto, para comparagéo e
compatibilidade dos resultados evidenciados e deteccédo de aspectos particulares de
cada tipo de segmentos especificos.

Concluindo, futuras pesquisas podem buscar identificar a compreensao, a
aprovacgao e o comprometimento dos profissionais com os planos de remuneracgéo e
verificar sua contribuicdo para o resultado organizacional, comparando a remuneracéo

recebida ao resultado atingido pela organizacéo.



91

REFERENCIAS

ALBERGARIA, Ariane R. Remuneracao variavel no setor publico: estudo sobre a
percepcéao dos servidores da Secretaria de Estado da Saude de Minas Gerais sobre
o Prémio por Produtividade e suas relagbes com o desempenho funcional e
adaptacao social. 2010. 182 f. Dissertacao (Mestrado em Administracdo),
Universidade Federal De Minas Gerais, Faculdade De Ciéncias Econdmicas, Minas
Gerais, 2010.

ANGRAENI, S.; KUSUMAPADJA, R.; PAMUNGKAS, R. A. The Effect of
Compensation, Workplace Environment, and Organizational Commitment on Non-
Government Health Care Practioner’s Performance. Journal of Multidisciplinary
Academic, v. 4, n. 6, p. 324-330, 2020.

ARAUJO, F. F. et al. Recompensas e reconhecimento: a literatura e a visdo de
executivos de recursos humanos / Recompensas e reconhecimento: a literatura e a
compreensao dos executivos de recursos humanos. Revista Brasileira de
Negocios, v. 3, n. 5, pag. 3974-3994, 2021.

A SAUDE QUE OS BRASILEIROS QUEREM. ANAHP, 2022. Disponivel em:
https://www.anahp.com.br/publicacoes/a-saude-que-os-brasileiros-querem/. Acesso
em: 20, jun. 2022.

ASSIS, M. T. Recompensas, reconhecimento e meritocracia: a remuneracao no
contexto da gestdo de pessoas. RH Visdo Sustentével, v. 2, n. 4, p. 200-218, 2021.

AVELAR FERREIRA, C. A. et al. Motivation and rewards to health
professionals. Gestdo & Planejamento, v. 17, n. 1, p. 41-58, 2016.

BARBOSA, A. C. Q. et al. Remuneracédo em instituicdes de saude no Brasil:
realidade atual e perspectivas. Encontro da Associacdo Nacional de P4s-
Graduacao e Pesquisa em Administracéao, p. 16, 2006.

BEUREN, I. M.; DA SILVA, J. O. Evidenciacdo da remuneracéao variavel dos
executivos nas maiores empresas brasileiras listadas na BM&F Bovespa. Enfoque
Reflexdo Contabil, v. 34, n. 3, p. 95-124, 2015.

BEZERRA I. V.; SILVA E. L. Campanhas de incentivo a vendas como fator de
motivacao organizacional. Educacéo, Gestao e Sociedade, v. 6, n. 22, p. 01-17,
2016.

BONFIM, G. R; DIAS, C. R.; AVELINO, C. H. A relevancia da Administracdo de
Cargos e Salarios para as organizacdes. REVISTA eHUMANIT@ S, p. 34-47, 2018.

CRESWELL, J. W. Projeto de pesquisa: métodos qualitativo, quantitativo e misto;
traducéo Luciana de Oliveira da Rocha. - 2. ed. Porto Alegre: Artmed, 2007.

CHAVES, R.; LIMA, L. C. Analise da gestao de remuneracao nas melhores
empresas para trabalhar em 2019, no Brasil. Percurso Académico, v. 11, n. 21, p.
144-166, 2021.



92

COVID-19 NO BRASIL. Ministério da Saude, 2023. Disponivel em:
<https://infoms.saude.gov.br/extensions/covid-19_html/covid-19_html.htmI>. Acesso
em: 04, marco 2023.

CUNHA, N. C. et al. Remuneracéo variavel a base de comissdes sobre vendas:
abordagem motivacional e 0s possiveis retornos para a organizacdo. Revista
GeTeC,, v.5, n.9, p.35-48, 2016.

DOLAN, R. W. et al. Results, knowledge, and attitudes regarding an incentive
compensation plan in a hospital-based, academic, employed physician multispecialty
group. Journal of healthcare management, v. 62, n. 2, p. 120-133, 2017.

FERREIRA, C.A.A.; THEOTONIO, K. S. Diretrizes de como recompensar 0s
profissionais da salde com remunerac¢do varidvel. Encontro da Associagcao
Nacional de P6s-Graduacdo e Pesquisa em Administracdo—ENANPAD, v. 37,
2013.

FIORAVANZO, et al. A importancia da administracdo de cargos e Salérios nas
organizacdes. Brazilian Journal of Business, v. 2, n. 4, p. 3957-3974, 2020.

FRANCO, J. O. Cargos, salarios e remuneracéo. ed. rev. Curitiba, PR: IESDE
Brasil, 2012.

FRIZON, J. A.; BINSFELD, I. Programa de participacdo nos resultados e
comprometimento organizacional: um estudo em uma cooperativa de

crédito. Revista de Gestéo e Organizacdes Cooperativas, v. 8, n. 15, p. 01-59,
2021.

GHENO, R.; BERLITZ, J. Remuneracéo estratégica e pacote de beneficios: um
estudo de caso aplicado ao nivel operacional de uma multinacional. Revista de
Administracdo da UFSM, v. 4, n. 2, p. 268-287, 2011.

GIL, A. C. Como elaborar projetos de pesquisa. 6. ed. — [5. Reimpr.]. S&o Paulo:
Atlas, 2021.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa social. 6. ed. Sao Paulo: Atlas, 2008.

GONCALVES, W. A. et al. O Sistema de Remuneragcdo e Recompensas: um estudo
bibliométrico. Revista de Carreiras e Pessoas (ReCaPe) ISSN 2237-1427, v. 6, n.
2, 2016.

GUERRA, R. M. DE A.; PEREIRA, L. F.; CAMARGO, M. E. Beneficios de um plano
de remuneracao estratégico para uma empresa de médio porte. Estudos do CEPE,
n. 43, p. 136-152, 2016.

HIDAYAH, N.; DEWI, A.; LISTIOWATI, E. Remuneration as a strategy to improve
service quality, cost-effectiveness, and organizational performance of private
hospitals. Enfermeria Clinica, v. 30 Suppl 6, p. 179-182, 2020.



93

HIPOLITO, J. A. M. Remuneragdo por competéncias: recompensando o
desenvolvimento e a contribuicdo do profissional. Revista FAE BUSINESS, Séo
Paulo, n. 3, p. 28-31, 2002.

HIPOLITO, J. A. M. Sistema de recompensas: uma abordagem atual. In:
MILKOVICH, George T.; BOUDREAU, John W. Administracdo de recursos humanos.
Séao Paulo: Atlas, p. 87-98, 2000.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A. Fundamentos de metodologia cientifica. 5.
ed. Sdo Paulo: Atlas, 2003.

LEITAO, F. J. S.; SILVA, J. P. C.; UBEDA, C. L. 0 estudo da remunerac&o
estratégica como fator de atragcdo para os formandos em administracdo da UFSCAR.
XVIII SEMEAD Seminarios em Administracao, 2015.

LICOES DA PANDEMIA: PERSPECTIVAS E TENDENCIAS. ANAHP, 2021.
Disponivel em: https://www.anahp.com.br/publicacoes/licoes-da-pandemia-
perspectivas-e-tendencias/. Acesso em: 17, jun. 2022.

MARQUART, A.; LUNKES, R. J.; DA ROSA, F. S. um estudo sobre praticas de
remuneracao estratégica nas maiores empresas de Santa Catarina. Gestao e
sociedade, v. 6, n. 13, p. 04, 2012.

MATIAS DO NASCIMENTO, J. C. acreditacdo hospitalar como ferramenta para a
gestdo da qualidade no brasil: caracteristicas, avancos e desafios. RAHIS, v. 17, n.
4, p. 1-10, 2021.

MENDES, A. et al. The influence of remuneration on the behavior of hospital
employees in Brazil. Contaduria'y administracién, v. 62, n. 1, p. 207-221, 2017.

MOREIRA, P. A. et al. Modelo de Remuneracdo na Gestédo de Pessoas: a
Estruturacéo Tradicional de Cargos e Salarios Ainda Pode Trazer

Beneficios? Future Studies Research Journal Trends and Strategies, v. 8, n. 3, p.
3-23, 2016.

MOZZATO, A. R.; GRZYBOVSKI, D.; TEIXEIRA, A. N. Andlises qualitativas nos
estudos organizacionais: as vantagens no uso do software nvivo®. Revista
Alcance, v. 23, n. 4, p. 578-587, 2016.

NASCIMENTO, J. C. M.; GRAVENA, A. A. F.; JUNIOR, M. M. Acreditacao hospitalar
como ferramenta para a gestao da qualidade no brasil: caracteristicas, avancos e
desafios. RAHIS-Revista de Administracdo Hospitalar e Inovagdo em Saude, v.
17, n. 4, p. 1-10, 2020.

NICHELE, J.; STEFANO, S. R.; RAIFUR, L. analise da remuneracéo estratégica
para atrair e reter colaboradores: a visdo dos pds-graduandos. Revista de Carreiras
e Pessoas (ReCaPe) ISSN 2237-1427, v. 5, n. 2, 2015.

NIHARI, M. V. G.; LUCAS, V. M. A Previdéncia Complementar €&, de fato,
complementar? Revista de Economia, v. 43, n. 80, p. 1, 2022.



94

POLI NETO, P. et al. Remuneracéo variavel na Atencdo Priméria a Saude: relato
das experiéncias de Curitiba e Rio de Janeiro, no Brasil, e de Lisboa, em
Portugal. Ciéncia & Saude Coletiva, v. 21, n. 5, p. 1377-1388, 2016.

PONTES, B. R. Administracdo de cargos e salarios: carreiras. 20. ed. Sdo Paulo:
LTr, 2021.

QOMARIAH, N. et al. The Impact of Compensation, Motivation And Commitment To
The Performance Of Hospital Employees. American Journal of Humanities and
Social Sciences Research (AJHSSR), v. 6, n. 2, p. 117-124, 2022.

REIS NETO, M. T.; FERREIRA, C. A. A;; THEOTONIO, K. S. Aspectos Legais da
Remuneracdo: Uma Analise no Contexto de Organizagfes Privadas

Brasileiras. Revista de Gestéo Financas e Contabilidade, v. 6, n. 3, p. 24-43,
2016.

RESOLUCAO N° 510, DE 07 DE ABRIL DE 2016. Conselho Nacional de Saude,
2016. Disponivel em: https://conselho.saude.gov.br/resolucoes/2016/Reso510.pdf.
Acesso em: 14, jul. 2023.

REYMAO, A. E. N.; LOUREIRO, J. G. G. Rendimentos na aposentadoria: uma
comparacao entre a previdéncia social e a previdéncia complementar no brasil.

In: Processos de Transformacgcao do Mundo do Trabalho. [s.l.] Atena Editora, p. 207-
215, 2019.

RODRIGUES, M. V. et al. Remuneracéo estratégica: um pilar para o
desenvolvimento das organizagdes. In: Encontro nacional de engenharia de
producdao, 28., 2008, Rio de Janeiro. Anais... Rio de Janeiro: ABEPRO, 2008.

ROSENO, M. T. et al. Effects of Individual Characteristics and Compensation on
Doctors’ Satisfaction ff Private Hospital In Palembang, Indonesia. Eurasian Journal
of Social Sciences, v. 6, n. 3, p. 9-17, 2018.

RUSSO, S. J.; VIANA, J. J. S.; HALL, R. J. Remuneracao variavel: uma ferramenta
estratégica para as organizacdes. In: Simpdsio de exceléncia em gestao e
tecnologia, Il, 2007, Resende - Rio de Janeiro. Anais... Resende - Rio de Janeiro:
SEGET, 2007.

SARAIVA, L. H. G.; MACEDO SILVA, S.; DIAS, B. O. S. V. Contratos de Trabalho e
formas de remuneragao no Brasil: Uma visao administrativa. Administracéo de
Empresas em Revista, v. 3, n. 17, p. 430-446, 2019.

SILABAN, N.; SYAH, T. Y. R. The influence of compensation and organizational
commitment on employees’ turnover intention. IOSR Journal of Business and
Management, v. 20, n. 3, p. 1-6, 2018.

SILVA, T. M. R. DA; GONCALVES, C. P. A Legitimidade da Acreditacao
Hospitalar. Revista FSA, v. 19, n. 1, p. 24-38, 2022.



95

SOUZA, R. F. DE et al. Remuneracéo estratégica: percepcéo dos colaboradores de
instituicdes financeiras publicas e privadas em Cascavel. Navus - Revista de
Gestéo e Tecnologia, p. 24-39, 20109.

SORATTO, J.; PIRES, D. E. P.; FRIESE, S. Thematic content analysis using ATLAS.
ti software: Potentialities for researchs in health. Revista brasileira de enfermagem,
v. 73, 2020.

SULAEFI, S. et al. The Influence of Compensation, Organization Commitment and
Career Path to Job Performance Employees at Kardinah Hospital Tegal
Indonesia. American Academic Scientific Research Journal for Engineering,
Technology, and Sciences, v. 47, n. 1, p. 66-75, 2018.

SUPRAPTO, S.; SANOSRA, A.; SUSBIYANI, A. Effect of leadership style and
compensation on employee performance with job satisfaction as intervening variable
(Study at Fatimah Islamic Hospital Banyuwangi). International Journal of
Management Science and Information Technology (IIMSIT), v. 2, n. 1, p. 28-34,
2022.

TILAAR, A. D.; PATMARINA, H. Effect of compensation and motivation to work the
service of hospital Natar Medika. Jurnal Manajemen dan Bisnis, v. 11, n. 1, 2020.

VIEIRA, V. B. H. A.; ROJO, C. Balanceamento da remuneracao estratégica da forca
de vendas como vantagem competitiva. Revista Inteligéncia Competitiva, v. 7, n.
1, p. 262-273, 2017.

WOOD JR., T.; PICARELLI FILHO, V. Remuneracao estratégica: a nova
vantagem competitiva. 3. ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004.

WORLD'S BEST HOSPITALS 2022. Newsweek, 2022. Disponivel em:
https://www.newsweek.com/worlds-best-hospitals-2022. Acesso em: 17, jan. 2022.

YAN, Y. H.; KUNG, C. M. Hospital image and compensation/benefit system on
organizational attractiveness. Public Health, v. 2, n. 1, p. 33-41, 2017.

YIN, R. K. Pesquisa qualitativa do inicio ao fim. Trad. Daniel Bueno. Porto Alegre:
Penso, 2016.


https://www.newsweek.com/worlds-best-hospitals-2022

Apéndice A — Pesquisa em bases internacionais

O tema remuneracdo em hospitais também foi pesquisado em bases e

periodicos internacionais: Web of Science, International Journal of Human Resource

Management, Sage Journals, Compensation & Benefits Review, Administration &

Society, Business & Society, Health Information Management Journal, Business

Information Review, International Review of Administrative Sciences e The American

Review of Public Administration, a partir do ano de 2016, utilizando-se as palavras-

chave: hospital strategic remuneration, compensation corporate e variable corporate.

Como resultado da pesquisa, extrairam-se 11 trabalhos sobre remuneracdo em

hospitais privados, conforme Quadro 21.

Quadro 21 Pesquisa internacional sobre remuneracdo em hospitais privados

on Employees’ Turnover
Intention

Autoria Ano Pais Titulo do Artigo Objetivo
O estudo teve como objetivo
The influence of anal!sar,a} percepcao dqs
. funcionarios sobre os sistemas
. remuneration on the ~ .
Mendes et al. 2017 |Brasil . . de remuneracdo em dois
behavior of hospital randes hospitais do Brasil, um
employees in Brazil grande P ’
administrado pelo governo e
outro por investidores privados.
O estudo tenta comparar
Hospital image and o fns crativos em termos
. compensation/benefit ~ '
Yan e Kung 2017 | China L da conexao entre imagem
system on organizational hospitalar e sistema de
attractiveness P ~ .
remuneracao/beneficio na
atratividade organizacional.
O artigo examina a experiéncia
de um grande grupo
Results, knowledge, and multiespecializado com um
attitudes regarding an plano de remuneracéo de
incentive compensation plan | incentivo recém-implementado,
Dolan et al. 2017 |EUA in a hospital-based, incluindo a estrutura do plano,
academic, employed férmulas para célculo dos
physician multispecialty pagamentos, a combinagéo de
group métricas de qualidade e
produtividade e alcance de
limites de métrica.
The Influence of O estudo buscou identificar a
Compensation and influéncia da remuneracao e do
Silaban e Tantri | 2018 |Indonésia | Organizational Commitment | comprometimento

organizacional na intencao de
rotatividade.




A pesquisa teve como objetivo
analisar a influéncia da
The Influence of ~
; o remuneracao,
Compensation, Organization comprometimento
i - Commitment and Career prome
Sulaefi et al. 2018 |Indonésia organizacional e plano de
Path to Job Performance carreira no desempenho dos
Employees at Kardinah A pen
Hospital Tegal Indonesia prof|§3|ona|s C!O Hospital
Kardinah da cidade de Tegal,
Java Central, Indonésia.
Effects of Individual O objetivo deste estudo é
Characteristics and analisar a influéncia das
- Compensation on Doctors’ | caracteristicas individuais e
Roseno et al. 2018 |Indonésia . ; . ~ . ~
Satisfaction ff Private remuneracédo na satisfacdo dos
Hospital in Palembang, médicos do hospital privado em
Indonesia Palembang, Indonésia.
O estudo teve como objetivo
. Organizational Commitment | determinar o efeito da
Angraeni, ~ .
. - on Non-Government Health | remuneracdo, ambiente de
Kusumapadja e | 2020 | Indonésia . : )
Care Practioner’s trabalho e comprometimento
Pamungkas L
Performance organizacional no desempenho
do trabalho.
Effect of compensation and | O estudo buscou determinar a
Tilaar e 2020 | Indonésia motivation to Wprk the |nterfere~nC|a da remuneracéo e
Patmarina service of hospital natar motivacéo para o trabalho no
medika servico hospitalar.
O estudo teve como objetivo
Remuneration as a strategy | comprovar o efeito da
. , to improve service quality, remuneracao na qualidade dos
Hidayah, Dewi s . X .
A . 2020 | Indonésia | cost-effectiveness, and servicos de saude, custo-
e Listiowati - p
organizational performance | beneficio e desempenho
of private hospitals organizacional de hospitais
privados.
O estudo tem como objetivo
Effect of leadership style determinar o efeito direto e
and compensation on indireto do estilo de lideranca,
Suprapto, employee performance with | remuneragéo no desempenho
Sanosra e 2022 |Indonésia |job satisfaction as dos funcionarios, por meio da
Susbiyani intervening variable (Study | satisfagéo no trabalho em
at Fatimah Islamic Hospital | funcionarios do Hospital
Banyuwangi) Islamico de Fatima, em
Banyuwangi.
O estudo buscou examinar o
efeito da compensacéo,
motivacdo e comprometimento
no desempenho dos
The Impact of s .
. L paramédicos do hospital em
Compensation, Motivation Lamonaan Regenc
Qomariah et al. | 2022 |Indonésia |and Commitmentto The g gency,
. nomeadamente Sugongan
Performance of Hospital ital |
Employees Hospital Lamongan, Nasr_u
Ummah Lamongan Hospital,
Muhammadiyah Lamongan
Hospital e Babat
Muhammadiyah Hospital.

Fonte: dados da pesquisa (2022).




Apéndice B — Roteiro de entrevista

Roteiro de entrevista aos diretores/gerentes/coordenadores de Recursos Humanos ou
responséveis diretos pela area de remuneracao.
1. Caracterizagdo da organizagéo

1.1. Tempo de existéncia:

1.2. Quantidade de profissionais:

1.3. Quantidade de colaboradores assistenciais:

2. Caracterizacao do profissional de Recursos Humanos.
2.1. Cargo ocupado:
2.2. Tempo de atuacdo no hospital:

3. Modelos de remuneracao adotados
3.1. Quais séao os modelos de remuneracao a seguir praticados pelo hospital?

o Remuneragao funcional
o Remuneracgéo indireta (beneficios) (Quais?)
o Remuneragao por habilidades
o Remuneracdo por competéncia
o Remuneracéo variavel
o Participacéo acionaria

o Outras formas de reconhecimento

4. Manual ou politica de remuneracao
4.1. O hospital tem algum manual ou politica escrita sobre o(s) modelo(s) adotado
(s)?
4.1.1. Se sim, favor apresentar.
4.1.1.1. Por que foi institucionalizado?
4.1.1.2. Quem participou da elaboracdo do manual ou politica sobre
remuneragao?
4.1.1.3. Quanto tempo existe 0 manual ou politica sobre remuneragédo?
4.1.2. Se néo, por que o modelo de remuneracgéo néo foi institucionalizado em

um manual ou politica?



5. Critérios, metodologias, ferramentas e dificuldades na implantacdo dos
programas de remuneracao estratégica
5.1.Quais sé@o os critérios para fixacdo/progressao/atualizacdo do modelo
adotado?
5.1.1. Qual é a metodologia e/ou ferramenta adotada para criacdo e
manutencdo do modelo?
5.1.2. A guem se aplica o0 modelo de remuneracéo?
5.1.3. Existe diferenca de modelos de remuneracgdo por nivel de profissional?
Quais séo e por qué?
5.1.4. Quais foram as dificuldades enfrentadas pela empresa na implantacao
do modelo de remuneracéo?
5.1.5. Quando se tratar de remuneracdo variavel, qual € multiplo de salario
praticado (minimo, médio, méximo)? Existe diferenca para as categorias
profissionais?

5.1.6. Por que o hospital adotou tal modelo de remuneracéo?

6. Politica salarial
6.1.A politica salarial praticada pelo hospital esta baseada em qual medida
estatistica? (1° Quartil/Mediana/3° Quartil)

6.1.1. A medida estatistica € aplicada para todos os niveis hierarquicos?
Se ndo, qual é a medida estatistica aplicada para os niveis hierarquicos
diferenciados?

6.1.2. Qual é o parametro utilizado por ocasido da realizacdo da pesquisa
externa de salarios para definicdo do painel de empresas? (Todo Brasil/
mesma regido/ mesmo faturamento/ mesmo ramo / mesma regido e
faturamento)

6.1.3. O hospital pratica aumentos individuais? Se sim, qual é a prética
(promocéo, transferéncia, merito).

6.1.4. O hospital utiliza servico de consultoria para pesquisa salarial? E para

modelos de remuneracdo? Se sim, quais?

7. Na sua opinido, a adocao de préaticas de remuneracao estratégicas interferiu e de

gue forma na produtividade e/ou performance das pessoas e da organizacao?



Apéndice C - Formulario de consentimento para participantes

FORMULARIO DE CONSENTIMENTO PARA PARTICIPANTES

PRATICAS ESTRATEGICAS DE REMUNERACAO ADOTADAS
PELOS HOSPITAIS PAULISTANOS RANQUEADOS ENTRE OS
MELHORES DO MUNDO

INFORMATIVO
O Hospital estd sendo convidado para participar da pesquisa “PRATICAS
ESTRATEGICAS DE REMUNERACAO ADOTADAS PELOS HOSPITAIS
PAULISTANOS RANQUEADOS ENTRE OS MELHORES DO MUNDOQO”. O objetivo do
estudo é analisar os modelos de remuneracédo estratégica adotados pelos hospitais
paulistanos ranqueados entre os melhores do mundo. O pesquisador responséavel por
essa pesquisa € Rogério Goncgalves de Oliveira, mestrando em Administracao pela
Universidade Municipal de Sdo Caetano do Sul (USCS).
Para a pesquisa, convidamos o hospital para participar de uma entrevista sobre as
praticas de remuneracdo adotadas pela instituicdo, envolvendo politicas, critérios,
metodologias, ferramentas e dificuldades na implantacdo dos programas de
remuneracao estratégica. E importante informar que o hospital, em nenhum momento,
serd questionado sobre os valores de salarios ou valores de qualquer espécie pagos
aos colaboradores, sendo que tais informagbes ndo fazem parte da presente
pesquisa.
A participacdo do hospital na pesquisa contribuira com a promocao do conhecimento
cientifico na éarea pesquisada e auxiliara na compreensdo sobre as praticas
remuneratoérias nas organizacdes hospitalares.
Os resultados do estudo poderdo ser apresentados ou publicados em eventos,
congressos e revistas cientificas. Garantimos que as identidades do respondente e da
organizacdo ndo serdo divulgadas em nenhum momento e que os dados serdo
tabulados de forma agregada, ndo expondo as informacfes de maneira
individualizada, assim como seré respeitado o sigilo de informacdes pessoais.
Essa pesquisa nao oferece riscos aos participantes. Todos os dados obtidos por meio
da participacao seréo de uso exclusivo para esta pesquisa e ficardo sob a guarda do
pesquisador responsavel, sendo armazenados em dispositivo eletrdnico local e
remoto e guardados por, no minimo, 5 (cinco) anos, conforme resolugdo do CNS
466/12. Caso a pesquisa resulte em dano pessoal, o ressarcimento e indenizagdes
previstos em lei poderéo ser requeridos pelo participante.
Em caso de qualquer davida sobre a pesquisa, vocé podera entrar em contato com o
pesquisador responsavel pelo estudo, Rogério Gongalves de Oliveira, que pode ser
contatado pelo e-mail rogerio.oliveira3101@uscsonline.com.br ou pelo telefone (11)
95339-3329.
Vocé tem direito de acesso aos resultados da pesquisa. Caso queira, basta solicitar
estes dados por meio do e-mail: rogerio.oliveira3101@uscsonline.com.br.
Desde ja, agradecemos sua participacao!

Docente e Orientador da pesquisa: Professor Doutor Eduardo de Camargo Oliva
Discente: Mestrando Rogério Goncalves de Oliveira




Eu li o informativo a respeito deste projeto e compreendi sobre 0 que se trata. Todas
as minhas questfes foram respondidas de modo satisfatério. Eu entendo que sou livre
para requerer qualquer informacgao adicional em qualquer momento.

Eu sei que:

1. Minha participagéo neste projeto € totalmente voluntéria;

2. Eu sou livre para me retirar do projeto em qualquer momento, sem nenhum tipo de
desvantagem para mim;

3. Os dados de audio gravados serdo destruidos na conclusdo do projeto, mas
gualquer material que depender do resultado do projeto sera retido em local seguro
por 5 (cinco) anos, periodo apos o qual sera destruido.

4. A entrevista envolvera técnicas de questdes abertas, as quais ja foram definidas
previamente, mas que poderdo ser alteradas durante o percurso da entrevista, sem
envolver questionamentos de valores de salarios ou valores de qualquer espécie
praticados pela instituicao.

5. Em caso de hesitacéo ou desconforto quanto a algum questionamento que surgir
no desenvolvimento da entrevista, eu tenho o direito de n&o responder ao referido
guestionamento. Em adicdo a isso, eu posso me retirar da entrevista em qualquer
estagio, sem nenhum tipo de desvantagem pessoal.

6. Os resultados do projeto podem ser publicados, mas a confidencialidade dos
participantes e da empresa pesquisada sera preservada.

7. Os dados serao tabulados de forma agregada, ndo expondo as informacdes do
hospital de maneira individualizada.

Eu, em nome do Hospital, aceito participar do projeto.

(Assinatura do participante) (Data)



