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RESUMO: O presente trabalho fez uma abordagem do tema remuneragdo estratégica no
desenvolvimento do trabalho na sociedade atual, de forma que, para se chegar ao resultado
pretendido, focou-se, primeiramente, no principio da valorizagdo do trabalho humano.
Constatou-se que os baixos valores pagos aos trabalhadores no Brasil ¢ um dos fatores de
insatisfacdo no trabalho. Ao mesmo tempo, também foi identificado que as empresas estao
empregando meios e ou procedimentos para estimular a producdo e, por conta disso, os
trabalhadores, através de “estratégias” de pagamento, poderdo demonstrar mais eficiéncia no
sentido de “estimula-los” a obterem maior produtividade. Através destes novos procedimentos
remuneratorios, aqui chamados de “estratégias” de remuneragdo, criou-se uma competicao
entre os trabalhadores dentro da propria organizacdo empresarial. O objeto principal do
presente estudo foi saber, até que ponto, procedimentos desta natureza efetivamente estdo em
harmonia com a valorizagdo do trabalho humano ou se estes procedimentos podem resultar
em mais um fator para a sua precariedade. A questdo principal ¢ buscar um meio em que as
variadas formas de remuneragdo estratégica possam também atender o principio da
valorizagdo do trabalho humano. Adotou-se o método dedutivo, com pesquisas bibliograficas.

Palavras-chave: Precariza¢do do trabalho; Remuneragdo estratégica; Valorizacdo do trabalho
humano.

STRATEGIC COMPENSATION AND THE PRINCIPLE OF VALUATION OF
HUMAN WORK IN BRAZIL

ABSTRACT: This paper made a strategic approach to the subject in the development of labor
remuneration in the current society, so that to reach the desired outcome focused primarily on
the principle of recovery of human labor. It was found that low amounts paid to workers in
Brazil is one of the factors of job dissatisfaction. At the same time it was also identified that
companies are employing means or procedures and to stimulate production and because of
that the workers, through "strategies" for payment, may prove more efficient in order to
"encourage" them to achieve greater productivity . Through these new remuneration
procedures, here called 'strategies' compensation, it created a competition between workers
within the business organization. The main object of this study was to what extent procedures
of this nature are effectively in line with the valuation of human work or if this can result in
over a factor for their instability. The main issue is to find a way in which the various forms
of strategic compensation can also meet the principle of recovery of human labor. We adopted
the deductive method with literature searches.

Kew-words: Precarious work; Strategic compensation; Valuation of human work.
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A proposta desse trabalho foi de apresentar os produtos da remuneracdo estratégica na
formag¢do e no desenvolvimento do trabalho na sociedade atual. Para tanto, foram abordados
os varios sistemas de remuneracdo estratégica existentes até¢ 0 momento e, a0 mesmo tempo,
buscou-se fazer um paralelo com o principio constitucional da valorizagdo do trabalho
humano e a fun¢do social da empresa, que a0 mesmo tempo se constituem em um dos
fundamentos da Republica Federativa do Brasil, conforme se encontra esculpido no artigo 1°,
inciso IV, do mesmo texto.

Pagamentos feitos em decorréncia da prestagdo de trabalho podem gerar insatisfacao
para os trabalhadores e constituem um poderoso desestimulante que coloca em risco a eficacia
e a eficiéncia de uma organizagao empresarial.

Neste trabalho, pretende-se resgatar, por intermédio da combinagao escrita de diferentes
autores e das experiéncias de organizagdes produtivas, a importincia da realizacdo da
valorizacdo do trabalho humano, para que seja atingido o principio maior, que ¢ a dignidade
da pessoa humana, fazendo um corte e realizando estudos especificamente na questdo da
remunerac¢do, aqui denominada de remuneragdo ou remuneragdes estratégicas.

Antes de adentrar respectivamente no assunto, foi feita uma retrospectiva do que seria
trabalho, sua origem historica e evolugdo, mostrando a sua inexoravel complexidade, além de
suas diversas formas de remunerag¢do, sempre no intuito de contextualizar o objeto aqui em
estudo, de forma a poder apresentar proposicdes concretas através de um estudo paralelo entre
os resultados produzidos pelas variadas formas de remuneragdo estratégica e a valorizagdo do
trabalho humano.

E possivel constatar que as organizagdes se modernizam com extrema rapidez e com
elas, as formas de produzir produtos ou servigos. Esta modernizacdo ¢ resultado daquilo que
se passou a chamar de globalizagdo, que diga-se, possui um conceito multidisciplinar. Dentro
deste contexto, ¢ comum também encontrar varias formas de estimulo & maior rapidez
(velocidade) na realizagdo de tarefas que sdo realizadas pelos empregados, como forma de
obter-se o incremento da producdo e, como resultado, uma maior competitividade empresarial
através, principalmente, da redu¢@o dos custos operacionais.

Acontece que, pensar-se na remuneracdo do trabalhador em grandes organizagdes
significa estabelecer a primeira premissa que deve nortear o referido estudo. Ou seja, que a
remunera¢do deva estar acompanhada com os objetivos e necessidade da empresa e também
deve proporcionar a valorizagdo do trabalho humano.

Nao ¢ possivel que os meios ou métodos de remuneracao estratégicos possam priorizar

o aumento da producdo e de outra ordem produzir a precarizagdo do trabalho humano. Sem



essa associacdo, pode resultar em formas de remuneragdo estratégica inconstitucionais,
considerando a sua contrariedade aos principios contidos, principalmente, no artigo 170, da
Constitui¢ao Federal.

Outro ponto que necessita ser abordado para o presente estudo € a funcdo social da
empresa, ou seja, a empresa produtora de bens e sua obrigacdo de realizacdo da chamada
funcdo social. Trata-se de promover os valores contidos no ordenamento juridico, os
principios constitucionais em relacdo ao trabalho humano e a fun¢do social da propriedade,
previsto no Art. 170, da Constitui¢ao Federal.

O trabalho que ora se apresenta foi elaborado utilizando-se o método dedutivo.
Enquanto meios de pesquisa, foram utilizadas obras juridicas das areas de Direito do
Trabalho, Direito Administrativo e Direito Constitucional, comportando também pesquisas
em obras especificas da administracdo empresarial e sociologia, principalmente, de forma a

compor um estudo multidisciplinar.

1 - A Histéria da Remuneracio

Neste primeiro item, procurar-se-a demonstrar que a remunera¢do no Brasil adotou
varios critérios de valoracdo do trabalho do empregado, a ponto de serem criadas varias
espécies de remuneracdo, que, em muitas situagdes, apresentam-se de forma
compartimentadas, que ora buscam garantir a0 empregado uma retribuicdo pelo trabalho
prestado no sentido de trabalho e, muitas vezes, como uma espécie de “indenizagdo” pelos
maleficios causados a ele, em razdo do trabalho prestado.

A remuneragdo, ao lado de outras questdes como a jornada de trabalho e o proprio
ambiente de trabalho, ocupou posi¢ao fundamental no estudo da relacdo de emprego.

Antes de a humanidade inventar a moeda, a remuneragdo do trabalho
humano era feita com mercadorias, como carneiro, porco, sal e peles.
A palavra saldrio, alias, surgiu a partir da por¢ao de sal que era dada
como pagamento aos soldados na Roma antiga. Ao descobrir que o
sal, além de ajudar na cicatrizagdo, servia para conservar e dar sabor a
comida, os romanos passaram a considera-lo um alimento divino, uma
dadiva de Salus, a deusa da saude.
A ideia de que o trabalho deveria ser remunerado era inexistente. Na
Idade Média, os servos, em busca de protecdo, cultivavam a terra dos
nobres, recebendo em troca apenas a possibilidade de tirar dela seu
sustento. Mais tarde, com a criacdo das corporagdes de oficio,
trabalhadores livres vendiam no mercado os produtos que produziam.
O salario como remuneragdo que o trabalhador recebe pelo tempo e
esforco gastos na producdo de bens e servigos surgiu s6 na segunda
metade do século 14, época marcada pelo declinio do poder feudal e
pelo desenvolvimento de fortes nagdes-estado. (SALARIO, 1987)

Na Consolidacdo das Leis do Trabalho no art. 475, a remuneragdo ¢ o conjunto de



retribuicdes recebidas habitualmente pelo empregado pela prestacio de servigos, seja em
dinheiro ou em utilidade, provenientes do empregador ou de terceiros, mas decorrentes do
contrato de trabalho, de modo a satisfazer suas necessidades basicas e de sua familia.
(BRASIL, 2013)

A fungdo primordial da remuneragdo ¢ servir de contraprestacdo ao empregado pelo
trabalho prestado, ou seja, proporcionando a ele a dignidade e fazendo com que trabalho, em
contrapartida, receba a remuneracdo por seus préstimos dados a um determinado trabalho
exercido.

A respeito da historia da remuneragdo, pode-se afirmar que ela teve seu inicio nos
modelos americanos e que, na década de 40, chegam ao Brasil as primeiras técnicas a serem
aplicadas nas empresas governamentais. (SISTEMAS, 2008).

Ainda ha que se ressaltar que, nos anos 60 e 70, no Brasil, o modelo tido como de
administracdo salarial passou a ser mais conhecida e utilizada nas empresas multinacionais.
(SISTEMAS, 2008).

Na doutrina, ¢ possivel identificar ao menos trés conceitos basicos de remuneracao a
respeito, os quais seriam: remuneragdo como sinonimo de saldrio; remunera¢do como género
das parcelas contraprestativas, sendo o saldrio a espécie mais importante; remuneragdo como
somatodrio do salario, mais as gorjetas. Para essa terceira corrente, a CLT definiu o salario
com base na origem da parcela contributiva, sendo o conjunto de parcelas devidas e pagas
diretamente pelo empregador (arts. 29, §1°, 76 e 457, caput, CLT), ao passo que as gorjetas
sdo pagas por terceiros (PORTO, 2009).

Do terceiro conceito acima exposto, desenvolveram-se duas correntes. Tendo sua
primeira vertente, muito importante no passado, entendeu-se que "remuneracdo"” foi a formula
utilizada pela CLT para incluir as gorjetas habituais na base de calculo do salério, para fazé-
las incidir nas demais parcelas salariais (13° saldrio, férias e respectiva gratificacdo de 1/3,
adicionais calculados sobre o saldrio contratual, horas-extras, repouso semanal remunerado,
aviso-prévio, FGTS e multa de 40%, etc.) (PORTO, 2009).

A segunda vertente defende que a CLT, em seus arts. 76 e 457, caput, criou dois tipos
legais distintos: o saldrio, pago diretamente pelo empregador, e a remuneragdo, paga
diretamente por terceiros.

Assim, as parcelas remuneratorias, como as gorjetas, ndo produzem efeitos proprios as
parcelas salariais (v.g., ndo compdem o salario minimo legal), nem integram o salario
contratual do empregado, ndo produzindo, portanto, reflexos em outras parcelas.

Nesse sentido € a Simula n. 354 do TST, in verbis:



[...] as gorjetas, cobradas pelo empregador na nota de servico ou
oferecidas espontaneamente pelos clientes, integram a remuneracdo do
empregado, ndo servindo de base de calculo para as parcelas de aviso
prévio, adicional noturno, horas extras e repouso semanal remunerado
(BRASIL, 2003).

Todavia, para alguns calculos, deve-se levar em conta a média das gorjetas habituais,

como o recolhimento previdencidrio (a estimativa das gorjetas deve, inclusive, ser anotada na
CTPS — art. 29, §1°, da CLT), os depositos do FGTS (o art. 15 da Lei n. 8036/90 fala em
"remuneracdo" e menciona expressamente o art. 457 da CLT, o qual, ao definir a
remuneracdo, inclui ai as gorjetas), 13° salario (as Leis n. 4090/62 e n. 4749/65 mencionam a
remuneragdo do més de dezembro como base de calculo dessa parcela salarial).

A segunda vertente, em contraponto a primeira, leva a diminui¢do da contraprestagao
paga ao empregado que recebe gorjetas habituais, pois estas produzem menos reflexos.
Todavia, abre caminho para uma outra interpretacdo: se a remuneracdo ¢ o conjunto das
parcelas pagas por terceiros, ela incluiria, ndo somente as gorjetas, mas outras verbas
(honorarios advocaticios do advogado empregado, participagdo em publicidade paga por
terceiro, habitualmente recebida por atleta ou artista), que teriam reflexos nos depositos
FGTS, no 13° saldrio e no recolhimento previdencidrio. A critica que ¢ feita a essa
interpretacdo tem a ver com o art. 457 da CLT, que, ao definir a remuneragdo, menciona
somente as gorjetas, ndo dando espago para a inclusdo de outras verbas (PORTO, 2009).

Por outro lado, também ¢ possivel identificar, no sistema brasileiro de pagamento das
remuneragoes, outros indicativos que merecem estudo. Trata-se dos valores pagos a titulo de
adicionais, como por exemplo, os adicionais de insalubridade e periculosidade, que prima
face buscam coibir o empregador da pratica ou utilizacdo de locais imprdprios para o trabalho
e, a0 mesmo tempo, buscam repor ao empregado os maleficios resultantes do trabalho em
condi¢des insalubres ou perigosas, o que de fato nem um nem outro dos objetivos sdo
alcangados, considerando o valores que sdo pagos sob este titulo.

De outra sorte, tem-se também os valores pagos como contraprestacdo do trabalho
prestado que levam o nome de gratificagdes, adicionais de produtividade, prémios, que, de
certa forma, querem estimular a produtividade, assiduidade, as responsabilidades excedentes
assumidas pelo empregado, no contexto organizacional.

Conclui-se, assim, que o sistema brasileiro de remunera¢do apresenta, hd décadas,
variadas formas de remuneracdo do empregado pelo seu trabalho prestado, com ‘“fatos
geradores” distintos, a ponto de criar um verdadeiro emaranhado de designagdes de valores
pagos ao empregado, os quais irdo compor ao final o todo, que ¢ frequentemente chamado de

remuneragdo. Neste diapasdo, ¢ possivel afirmar que no Brasil, praticamente desde os



primordios da Consolidagdo das Leis do Trabalho (1943), j4 vem sendo adotada de certa
forma aquilo que passou a ser denominado de “remuneragdo estratégica”.

Nao obstante, no proximo item, buscar-se-4 aprofundar os estudos no conceito de
“remuneracdo estratégica”, enquanto ponto de partida para o desenvolvimento das

proposi¢cdes que aqui se pretende apresentar.

2 - Conceito e objeto da remuneracio estratégica

Neste segundo item, abordar-se-a a respeito do conceito de remuneragdo estratégica e
0 seu objeto. Para tanto, a remuneracdo estratégica, como foi dito, j4 vem sendo usada ha
muito tempo, mas foi recentemente que tomou por conceito remuneragdo estratégica, uma vez
que faz uma abordagem de vérios tipos de remuneracdo, que logo mais serdo tratados.

De alguns anos para cé, diante da competi¢do crescente, os empresarios tém tentado
incessantemente modernizar suas empresas. Essa tentativa de modernizagdo tornou-se um
desafio, no sentido de descobrir novos elementos ou estratégias para aumentar o lucro da
empresa e seus acionistas. Com isso, a propria criagao de valor tornou-se uma preocupacao,
ndo apenas para os altos executivos, mas também a todos os demais membros da organizagao.

Sendo assim, a remuneracao estratégica ¢ um conjunto de diferentes maneiras para
remunerar os funciondrios, representando um elo entre os trabalhadores e a nova realidade das
organizagdes. A remuneragdo estratégica deve considerar todo o contexto em que a
organizac¢do esta inserida, levando-se em conta as suas caracteristicas e planejamentos atuais e
futuros. Os empregados sentem-se mais valorizados ¢ melhor remunerados, maximizando a
sua contribui¢do individual para o sucesso da organizacdo e cumprimento das metas
estabelecidas (WOOD, PICARELLI, 1999). Contudo, esta afirmativa deve ser apresentada na
condicional, uma vez que o resultado podera ser inverso.

Para os estudiosos Wood e Picarelli (1999, p. 44), a definicdo de remuneragdo
estratégica ¢ uma ponte entre os individuos e a nova realidade das organizacdes, ou seja,
primeiramente no sentido de considerar todo o contexto organizacional, levando-se em conta
as grandes categorias que dao forma e conteido a empresa, a estratégia, a estrutura e o estilo
gerencial.

O ideal principal a ser atingido através da remuneragdo estratégica ¢ remunerar os
trabalhadores de acordo com a sua contribui¢do para a organizagdo empresarial, de forma a
atingir os objetivos da mesma organizacao, levando-se em conta o cargo ocupado pelo
trabalhador, a forma de produzir e outros elementos que fazem parte do proprio método de

produzir. Além das caracteristicas acima citadas, um projeto de remuneragdo estratégica



também engloba os conhecimentos do trabalhador, as suas habilidades, as competéncias, o
desempenho e os resultados (WOOD, PICARELLI, 1999).
Ainda definindo a remuneragdo estratégica:

A remuneragdo estratégica ¢ também um catalisador para a convergéncia de
energias na organizacio. A medida que o sistema de remuneragio ¢ alinhado
ao contexto e a estratégia da empresa, constitui fator de harmonizagdo de
interesses, ajudando a gerar consensus e atuando como alavanca de
resultados (WOOD, PICARELLI, 1999, p. 45).

Segundo Marras (2012, p. 23) um plano de remuneragao estratégica seria:

Denomina-se remuneragdo estratégica aquela que representa um modelo de
compensacao que permite premiar aqueles empregados da empresa que, por
uma razao ou por outra, se destacaram dos demais num determinado periodo.
Essa afirmativa considera, portanto, que a remuneragdo estratégica faz com
que os empregados passem a ser considerados em concordincia a um
conjunto de fatores que possuem e que podem influenciar diretamente nos
resultados oferecidos a companbhia.

Faz-se necessaria a compreensdo de que as bases da remuneracdo estratégica servem

para qualquer modelo que for aplicada. Passara pelo desempenho do trabalhador e também
por um conjunto de trés fatores indispensaveis para que a organizagdo assim o implante.

Deve-se ter conhecimento, habilidade e atitude, ou seja, os resultados desses fatores
resultam no comportamento do trabalhador, traduzido em termos de resultados esperados.
Assim, o trabalhador serd avaliado pela organizag@o por meio de um sistema de remuneragao
estratégica que lhe dara, como recompensa pela sua contribuicdo produtiva, no caso, sendo
positiva, um acréscimo em seus ganhos economicos (MARRAS J, MARRAS, 2012, p. 25).

Remuneracdo ¢ sempre um assunto que normalmente ¢ tratado pela alta direcdo e um
ponto de atengdo para conselheiros e acionistas. Portanto, ¢ extremamente importante que
esse assunto ndo esteja relegado a apenas um grupo de especialistas que domina a
metodologia de cargos e salarios, mas sim, ser pauta obrigatdria da 4rea de gestdo de pessoas,
que tenha como pretensio ser tratada como area estratégica (TENDENCIA, 2013).

Nesta seara, as empresas precisam ter flexibilidade e pensar de modo estratégico para
administrar seu pacote de remuneracdo monetaria e de recompensas ndo monetarias neste tipo
de ambiente, como flexibilizar a administragdo salarial, manter os niveis de remuneragao
alinhados com a inflagdo, enxergar além dos indices formais de inflacdo, observar o mercado,
tornar-se inovador, utilizando-se de ferramentas alternativas de retencdo, estudar reajustes
salariais multiplos anuais, considerar o aumento do custo de beneficios, intensificar os
programas de comunicacdo ao empregado, em linhas gerais, esteja preparada para "o dia

seguinte”, buscar a vantagem competitiva”. (TENDENCIA, 2013 )



A partir desse conceito de remuneragdo estratégica, foi criado o sistema de
remuneragdo estratégica, que nada mais ¢ que uma forma ou instrumento para equilibrar as
diferentes fontes de remuneragao.

Desta forma, pode-se concluir que a remuneragdo estratégica ¢ o estudo, a construgdo
de ferramentas que auxiliam as empresas a desenhar e implementar um modelo de
remunera¢do alinhado a geracdo de valor aos negocios que motivam os colaboradores a
atingirem os resultados desejados, a partir de alguns pressupostos, como a defini¢do do pacote
de remuneracdo de acordo com as necessidades da organizagdo e de seus colaboradores, a
segmentacao da solugdo para os diferentes tipos de colaboradores que a organizagdo necessita
e a motivacdo dos colaboradores para atingir as metas e objetivos da organizacdo (WOOD,
PICARELLI, 1999, p. 45).

Ap6s apresentado o conceito de remuneragdo estratégica, no proximo item, sera feita

uma abordagem dos vérios sistemas que a compdem.

3 - Sistemas de Remuneracio Estratégica

Acompanhando as grandes e rapidas transformagdes que as empresas vém sofrendo,
ou seja, mudangas significativas, tanto na automacdo, quanto na multifuncionalidade, ¢
correto afirmar que as formas de remunerar sofrem diretamente as mesmas transformagoes.

Para que as empresas se tornem cada vez mais ageis, competitivas e com lucros cada
vez maiores, ha de se pensar no fundamental, o qual seja o trabalhador, e para isso as diversas
formas de remuneracdo estratégica estdo presentes para fazer com que o trabalhador possa se
doar integralmente a empresa e assim a empresa o remunerar de “forma justa”, obtendo-se
como resultado, a satisfacdo de ambas as partes. Pelo menos este ¢ o objetivo que
ideologicamente justifica a remuneragdo estratégica, da forma como hoje ela estd sendo
empregada.

Para dar continuidade ao presente estudo, no intuito de localizar o leitor de forma mais
detalhada nas variadas formas de remuneragao estratégica, vale apreender algumas espécies.

A Remuneragdo Funcional ¢ comumente conhecida popularmente como Plano de

Cargos e Salarios (PCS), e trata-se de um dos sistemas mais tradicionais € o mais praticado
nas empresas. E conhecido nas grandes empresas que a utilizam como o procedimento que
tende ao conservadorismo e a inércia.

J& a remuneragdo por habilidade ¢ mais empregada ao nivel operacional das empresas,

como manufatura e atendimento a clientes e ¢ determinada pela formacgdo e capacitagdo dos



funcionarios, onde desloca o foco do cargo ou fungdo para o trabalhador, de forma que as
habilidades ou os blocos de habilidades passam a determinar a base da remuneragao.

Com a implantacdo da remuneragdo por habilidades, o sistema tradicional, que visa
avaliar e remunerar o cargo, deixa de ser considerado, passando a ser avaliado o que o
funcionario ¢ capaz de desenvolver (WOOD, PICARELLI, 1999, p. 45).

Outra forma ainda seria remuneracdo por competéncias, que ¢ determinada pela
formagdo e qualificagdo do empregado, e difere, porém, da remuneragdo por habilidades, por
ser mais adequada ao nivel gerencial. Assim, desloca o foco da empresa para o trabalhador,
incentivando o desenvolvimento do empregado.

Vale aqui citar, também, que o salario indireto ¢ conhecido como um conjunto de
beneficios e outras vantagens que sdo oferecidos pelas empresas aos seus empregados,
representando uma consideravel parcela da remuneracdo total. Na forma mais tradicional, os
beneficios variam de acordo com o nivel hierarquico. Na forma flexibilizada, cada
colaborador escolhe o “pacote” de beneficios, de acordo com suas necessidades e
preferéncias, a partir das alternativas disponiveis.

A flexibilizacdo maximiza o investimento da empresa em beneficios, proporcionando
uma alocagdo mais racional de recursos e um aumento do valor percebido pelo
colaborador. Os mais comuns sd3o: automoveis, assisténcia médica e odontoldgica,
previdéncia privada, transportes, creches etc. (WOOD, PICARELLI, 1999, p. 45).

Os planos privados de aposentadoria também contribuem para a valorizagdo do
compromisso de longo prazo entre empresa e empregados, em que o crescimento dos fundos
de pensdo relaciona-se diretamente a disseminagdo dos sistemas de previdéncia privada. E
uma forma complementar de remunera¢do, que tem atraido a atencdo de empresarios e
executivos (WOOD, PICARELLI, 1999, p. 45).

No caso da participagdo aciondria, muitas das vezes sendo usada como alternativa a
participagdo dos lucros da empresa, ¢ vinculada a objetivos de lucratividade da empresa e
utilizada para reforgar o compromisso de longo prazo entre empresa e colaboradores.

As alternativas criativas sdo prémios, gratificagdes e outras formas de reconhecimento,
homenagens em publico e titulos honorarios. Estas formas tém sido utilizadas como apoio no
esfor¢co de construir um ambiente organizacional, caracterizado pela convergéncia de esforgos
e energias voltados para o atendimento de objetivos estratégicos da organizacdo (WOOD,
PICARELLI, 1999, p. 46).

Finalmente, tem-se a remuneragdo variavel, que ¢ o conjunto de diferentes formas de

recompensa oferecidas aos empregados, complementando a remuneragdo fixa e atrelando



fatores como atitudes, desempenho e outros, com o valor percebido. Remunera¢do por
resultados e participagdo acionaria sdo duas formas de remuneracdo variavel e estdo
vinculadas ao desempenho.

O desempenho individual pode ser recompensado por incentivos e prémios € o
desempenho da equipe pode ser reconhecido através de remuneracdo por resultados. Os
objetivos da remuneragdo varidvel sdo: criagdo de vinculos entre o desempenho e a
recompensa, compartilhamento dos resultados da empresa e transformacao do custo fixo em
variavel (WOOD, PICARELLLI, 1999, p. 46).

No conjunto, fica claro observar que, a cada uma das formas de remuneragdo
estratégica, tem-se um elemento especifico para a sua formacdo ou incidéncia que, de certa
forma, acaba explicando o seu emprego ou utilizacdo, criando varios “modelos” de
mensuracdo na retribuicdo do valor do trabalho dispendido pelo empregado. Também ¢
possivel afirmar que, praticamente todas as formas alinham-se na busca do resultado
produtividade, que dentro de um contexto organizacional, também pode ser explicado pelo
fator redugdo do custo da producio.

A questdo que sera abordada no item seguinte gira em torno de saber se as formas de
remuneragdo aqui estabelecidas harmonizam-se com o principio da valorizagdo do trabalho

humano, que se trata do ponto nuclear deste estudo.

4 — Remuneracio estratégica e o respeito ao principio da valorizacio do trabalho
humano

Cabe aqui tratar a respeito da remuneracdo estratégica e as suas principais regras ou,
no caso, em que ponto que ela e o principio da valorizag¢do do trabalho humano encontram-se
e harmonizam-se. Para tanto, sera feita uma abordagem no presente artigo para, ao final, fazer
a comparagao.

A valorizagdo do trabalho humano ¢ tratada como um dos temas basilares da
Constituicao Federal de 1988, em seu artigo 1, inciso IV, a respeito da valorizagdo do trabalho
¢ a livre iniciativa. Adiante, o trabalho também vem descrito no Art. 6°, e logo em seguida, como
um dos direitos sociais. Por sua vez, o Art. 7° apresenta os direitos dos trabalhadores
constitucionalmente previstos, com a finalidade de salvaguardé-los.

Uma vez que se trata o trabalho como imposi¢do para que se possa atingir os meios
necessarios de subsisténcia, podendo, assim, satisfazer as necessidades vitais para a
dignidade humana em sociedade, o legislador constituinte atribuiu tamanha relevancia para a

valorizacao do trabalho humano.



E no capitulo destinado aos principios gerais da atividade econémica que o trabalho
humano ganha sua maior énfase constitucional, justamente no Art. 170, caput, em que a
valorizagdo do trabalho humano vem emparelhada com a livre iniciativa. A liberdade dos
agentes economicos para atuarem no mercado deverd ser exercida de forma que se valorize o
trabalho humano.

A valorizacao do trabalho humano, segundo BARBOSA (2003, p. 205):

[...] aponta que o trabalho na Antiguidade ndo era considerado digno, sendo
desempenhado pelos menos favorecidos, ja que os nobres ndo deveriam se
envolver em atividades consideradas tdo baixas. Somente no periodo
Medieval esse conceito sofreu modificagdes, em face do Cristianismo,
passando a ser vislumbrado como um vetor contributivo da dignidade.

Seguindo o principio da valoriza¢do do trabalho humano, GRAU (2012, p. 197), no
entanto, conceitua da seguinte forma:

Valorizacdo do trabalho humano e reconhecimento do valor social do
trabalho consubstanciam cl4usulas principiologicas que, ao par de firmarem
compatibilizacdo — conciliagdo e composicdo — a que acima refere, portam
em si evidentes potencialidades transformadoras, em sua interacdo com o0s
demais principios contemplados no texto constitucional.

O artigo 170, da Constitui¢do Federal, ao tratar da ordem econOmica, estabeleceu que

deve ser fundada na valorizagdo do trabalho humano e na livre-iniciativa. Pode-se notar que o
valor do trabalho humano ¢ consagrado e deve ser extremamente valorizado; por conta disso,
muitos doutrinadores dizem que os valores do trabalho humano sobressaem-se, em
consideragdo aos valores econdmicos.

A Constituicdo Federal de 1988 consagra da maneira mais natural e excepcional o
homem, no caso, o valor do trabalho humano. Ficou bem evidente que o constituinte
pretendeu valorizar a for¢a de trabalho do trabalhador brasileiro, como direito fundamental
uma vez que veio de um passado escravista. E por ser a Constitui¢do Federal de 1988
democrética, respeita e valoriza acima de qualquer outra norma, o ser humano e, nesse caso
especifico, o valor do trabalho humano.

Nas palavras de SILVA (1999, p. 766):

[...] embora capitalista, a ordem econdmica da prioridade aos valores do trabalho
humano sobre todos os demais valores da economia de mercado. Conquanto se
trate de declaragdo de principio, essa prioridade tem o sentido de orientar a
interven¢do do Estado, na economia, a fim de fazer valer os valores sociais do
trabalho que, ao lado da iniciativa privada, constituem o fundamento ndo s6 da
ordem econdmica, mas da propria Republica Federativa do Brasil. (grifo nosso)

Com isso, ao passo que o Estado deve preocupar-se com a criagdo de politicas
econdmicas, deverd, conjuntamente, preocupar-se com o trabalho digno, através do

cumprimento dos principios elencados no mesmo artigo 170, da Constituicdo Federal,



destacando-se, dentre eles, o pleno emprego.

Nesse sentido, o Estado moderno deve regular a ordem econdmica e social, de maneira
que sejam respeitados os principios de justi¢a social, conciliando a liberdade de iniciativa com
a valorizagdo do trabalho, como condi¢ao da dignidade humana (SUSSEKIND, 2002, p. 200).

Com a industrializacdo e a grande tecnologia de ponta usada hoje, os agentes
econdmicos sempre tentam reduzir as despesas ao maximo, buscando um custo de producao
cada vez menor. Com isso, acabam por reduzir ndo s6 as despesas, mas também deixam a
margem do vinculo de emprego, boa parte da populagdo em plena capacidade laboral.

Desta forma, faz-se mister a valoriza¢ao do trabalho humano, que, se por um lado, traz
as benesses da justica social, gerando mais e melhores empregos, também fortalece a
economia, ao passo que reinsere no mercado de consumo os trabalhadores, que sao
consumidores em potencial.

A valorizacdo do trabalho humano aborda duas situa¢Oes. Primeiramente, deve se
entender como oferecimento de mais trabalho com qualidade (digno), ou seja, mais postos de
trabalho e em segundo, que seja construido um conjunto de situacdes que proporcionem
melhores condi¢des de trabalho, fazendo com que repercuta de forma positiva na vida do
trabalhador, resultando, principalmente, na redu¢do das desigualdades sociais.

Para Oliveira (2011, p. 24), a valorizagdo do trabalho ¢ conceituada:

Como se valoriza o trabalho? Em um primeiro momento, através da geracao
de mais postos de trabalho; havendo um melhor trabalho com mais
satisfacdo, com menos riscos, com mais criatividade, com participaciao de
quem trabalha no gerenciamento empresarial, sem discriminagdo; por
meio de uma melhor retribuicao, com a efetivacio dos direitos sociais
consubstanciados nos arts. 6 a 11 da CF; e, uma efetiva politica publica de
qualificagdo da mao de obra, capacitando criativamente o ser humano. (grifo
Nnosso).

Partindo do mesmo conceito, ficou de forma bem clara e abrangente, a possibilidade do

respeito ao sistema de remuneragdo estratégica, de acordo com a forma em que for
empregado, vir a atender o objetivo constitucional sobre a necessidade de valorizagdo do
trabalho humano.

Nota-se que a partir deste momento do estudo, procurar-se-a4 fazer uma ponte entre o
principio da valorizag¢do do trabalho humano e a remuneragdo estratégica.

A empresa precisa exercer, de forma necessaria e obrigacional, o trato com o trabalho
humano, enquanto um valor social e ndo puramente econdmico, o que significa avangar no
sentido e evoluir de um tratamento puramente enquanto mercadoria, de facil substitui¢do ou
descarte e apreendendo-o como necessario para a atividade econdmica, considerando-se,

principalmente, as varias formas de remunera-lo.



Em outras palavras, ¢ possivel fazer uma leitura, a partir das variadas formas de
remuneragdo, sobre a condi¢do em que o trabalho humano est4 sedo concebido. Quer dizer, se
ele estd sendo tratado como simples mercadoria ou como valor social.

Em relacdo a valorizag¢ao do trabalho humano, esta tem como finalidade proporcionar ao
ser humano um trabalho que lhe resulte em orgulho na sua realizagdo. Que proporcione
prazer, de forma que o trabalhador realmente sinta-se bem ao iniciar o labor.

Desta forma, o trabalho transcende a condi¢ao de requisito necessario a sobrevivéncia e
passa a ser condicdo necessaria a dignidade humana. Com isso, a remuneragdo estratégica,
compreendida dentro deste contexto, deverd estar voltada a atender as necessidades do
trabalhador, como forma de valoriza-lo, incentiva-lo e motiva-lo a exercer seu labor de forma
gratificante, sem desmerecer que, dentro do modo capitalista de produgdo, devera também
contribuir positivamente para a geragdo do lucro empresarial.

Sob este ponto de vista, ambos saem vencedores, tanto a empresa, reduzindo custos e
obtendo lucros, quanto o trabalhador, trabalhando-se de forma wvalorada socialmente,
considerando que os resultados da atividade empresarial estard atendendo os objetivos
constitucionais consubstanciados em especial no artigo 3° da Constitui¢ao Federal.

O ambiente organizacional, que guarda um sistema de remuneracdo estratégica
adequada com os objetivos constitucionais, estard voltado para o investimento no
desenvolvimento das potencialidades dos trabalhadores, considerando que o investimento
social empresarial ¢ o fator diferenciador entre as atividades puramente lucrativas e aquelas
que atendem aos principios da ordem econdmica.

Em se falando de valorizagao do trabalho humano, deve ser considerada uma outra
variavel a complementar a remuneragdo dos trabalhadores, ou seja, a variavel volitiva.

Portanto, segundo Marras, a varidvel volitiva ¢ aquela que permitird ao homem
realmente realizar aquilo que se propde a fazer. E o desejo interno de fazer. E a vontade
intrinseca de realizar um feito (MARRAS J., MARRA P., 2012, p. 27).

Ainda segundo esse pensamento, para que algo seja feito, realizado, ¢ preciso que o
trabalhador tenha o conhecimento suficiente para assim fazé-lo. Apenas o conhecimento nao
basta, ou seja, ter o poder de saber para executar. E necessario ¢ fundamental que se tenha a
vontade de fazer.

Melhor explicando, ¢ essencial neste pensamento aqui demonstrado de remuneracdo
estratégica e valoriza¢do do trabalho humano, que exista a vontade do trabalhador, no sentido
que ele queira fazer. Trata-se da varidvel volitiva, na qual o trabalhador deve desejar fazer o

trabalho, tenha vontade propria e ndo o dever. Com isso, fica bem evidente que o trabalhador



,em seu intimo, terd o desejo de realizar determinado trabalho.

Que esse seja um desejo seu e ndo uma ordem do superior hierarquico, ou melhor
dizendo, que caminhe junto, como complemento, para obter-se a valorizagdo do trabalho
humano.

O labor exercido pelo trabalhador ¢ essencial para a efetivacdo da justiga social e,
sendo assim, faz-se necessdria a intervencdo do Estado na relacdo entre trabalhadores e
agentes econdmicos, pois a parte mais fraca, embora em maior nimero, vé-se submetida ao
dominio do capital, o que significa que a liberdade de mercado, sem a intervencdo do Estado,
pode produzir uma situa¢do em que o trabalho passe a ser entendido apenas como um fator de
producdo, trazendo como consequéncia, a sua desumanizacdo (MORAES, 2014, p. 56).

No item seguinte, sera feita uma abordagem no tocante a remuneragao estratégica e a
fun¢do social da empresa, no momento em que ambas devem estar em sintonia, a fim de

proporcionar o fim social para a empresa e o valor agregado ao trabalhador.

5 — A Funcio social da empresa e os novos sistemas de remuneracio estratégica

O objetivo deste item ¢ estudar o papel desempenhado pelas empresas na realizacdo das
atividades pelo trabalhador, relacionadas com a prestacdo dos direitos sociais que, por fim,
almejam realizar, de fato, a fungdo social empresarial.

Para tanto, serd tracado um breve histérico do desenvolvimento da empresa e da
disciplina normativa de suas atividades e analisada a relagdo remuneragdes estratégicas
empreendidas e os valores e ou principios constitucionais dirigidos a valorizagdo do trabalho
humano.

Através de um breve relato historico produzido pelo antigo Direito Comercial, a
empresa passou por quatro fases, sendo que a primeira delas foi uma fase primitiva (escambo
de mercadorias); na segunda fase, foi chamada de corporativa (corporagdes de artesdos e
feiras), e a terceira, chamada de mercantil (direito comercial como antes conhecido).
Atualmente, localiza-se a fase empresarial (PEREIRA, 2014).

Hoje, com o advento do Novo Codigo Civil - Lei 10.406 de 10/01/2002, a esséncia
mudou. O empresario de hoje ndo ¢ mais concebido como pessoa que explora a atividade
econdmica. Tornou-se agente social, ou seja, deve realizar a atividade econdmica norteado
pelos principios de valores sociais e individuais, nesse caso, consciente da fun¢do social que
deve margear qualquer a¢do empreendedora.

Para tanto, conforme ja foi defendido no item anterior, e agora parafraseando Roberto

Grau, ¢ imprescindivel a intervenc¢ao do Estado. Em outras palavras, constitui em intervengao



estatal na economia por dire¢do, na classificagdo de GRAU (2012, p. 162-163), que:

[...] consiste na edi¢do de normas de comandos imperativos, de observancia
obrigatoria e necessaria. [...] é o Direito um nivel de realidade social.
Mais ndo € preciso considerar para que se comprove a insuficiéncia da
ideologia estatica da interpretacdo juridica e do pensamento voltados ao
legislador. A realidade social é o presente; o presente ¢ a vida — e a vida ¢
movimento. [...] A constituicdo ¢ um dinamismo [...] assim o significando
valido dos principios é varidvel no tempo e no espaco, histérica e
culturalmente. (grifo nosso).

Com relagdo ao principio da func¢ao social da empresa, 0 mesmo deve ser estendido a

atividade econdmica. Assim, faz-se necessario que a empresa, no exercicio de suas fungoes,
exerca a liberdade de iniciativa e a livre concorréncia e que estes principios estejam em
contrapartida ligados com os valores fundamentais da dignidade da pessoa humana, do
trabalho e da solidariedade.

A Constituicdo Federal, ao assegurar a todos o livre exercicio de qualquer atividade
econdmica, garantindo assim o exercicio da empresa, impde o dever de observar a funcao
social da propriedade, e no caso aqui abordado, inclui-se a remuneragao estratégica.

Para as empresas que aderem a remuneragao estratégica e atingem de forma completa
a fungdo social da empresa, seu principal ganho ¢ envolver funciondrios na atividade
empresarial. O referido envolvimento pode ganhar concretude, a partir do momento em que 0s
trabalhadores participem diretamente da organizacdo empresarial, de forma a compor a
organizagao.

A finalidade da remuneracdo estratégica, conjuntamente com o principio da funcao
social da empresa, entrelaca-se no ponto em que o conjunto composto pela remuneragdo fixa,
somada a ganhos extras e beneficios, tétm de vir acompanhados também das metas
econdmicas estabelecidas pela empresa, sem que o segundo se sobreponha ao primeiro.

Na relacdo organizacional da empresa ¢ interessante que, quanto mais as pessoas
estiverem envolvidas nos processos de producdo, melhores serdo os resultados. Além do
ganho financeiro, os empregados sentem-se parte das conquistas das organiza¢des (SMITH,
2014).

A questdo principal, dentro da analise que se encontra em desenvolvimento e ja
apresentada neste estudo, ¢ o fato das remuneragdes estratégicas hoje implantadas no Brasil
priorizarem o individuo, ou seja, a pessoa do trabalhador, fazendo com que se formem
processos de concorréncia entre trabalhadores atuando na mesma empresa.

A forma integrativa organizacional, que atenderia os principios constitucionais da
funcdo social da empresa, valorizagdo do trabalho humano, através da constru¢ao de um meio

ambiente empresarial digno, ndo estd acontecendo. Os planos de metas individuais



estabelecidos, com a forma de retribui¢do salarial por producgdo, simplesmente espanam as
possibilidades do alcance a qualquer um dos resultados empresariais estabelecidos
constitucionalmente.

Em outras palavras, trata-se de uma metodologia ou procedimento que dissocia,
desarticula, coloca fim a qualquer forma organizacional de trabalhadores, restringindo-se
assim o plano coletivo e por outro lado, compondo uma premissa que esta se formando de
forma inversa as matrizes de valoriza¢ao do trabalho humano.

Sem se afastar da individualidade de cada trabalhador, quer seja pela sua capacidade
de produzir, quer seja pela sua qualificagdo ou perfeicdo técnica, ndo ¢ possivel pensar a
remuneragdo estratégica no campo individual, afastando-se do tratamento coletivo, o que
significa levar em considerag¢@o o conjunto dos trabalhadores de determinada empresa.

Também, ndo ¢ possivel pensar em formas de remuneracio estratégicas sem que seja
considerada a integragdo dos trabalhadores nas atividades empresariais. Em descompasso com
as duas premissas aqui apresentadas, com certeza, o que sera apresentado sdo formas
individuais de remuneracdo que ndo atenderd a funcdo social da empresa, compondo uma
base organizacional onde o trabalho humano ndo se constituird em um dos principais

objetivos a serem alcancados pela ordem econdmica.

Conclusao

As organizagdes empresariais devem construir suas bases, restringindo-se aqui ao tema
do presente estudo, que € a forma de remuneragdo do trabalho humano, levando-se em conta
as finalidades constitucionais estabelecidas para a empresa, consubstanciadas na fungdo social
da propriedade, com vista a atingir a valorizacdo do trabalho humano, enquanto condi¢do
necessaria para obter a dignidade da pessoa humana.

As remuneracdes estratégicas atualmente existentes na legislacao infraconstitucional no
Brasil, bem como em acordos coletivos e convengdes coletivas de trabalho, principalmente,
estao edificadas, levando-se em conta o trabalhador individualizado, considerando-se como
formas de contraprestagdo pelo trabalho individualmente prestado a organizacao empresarial.

Diante desta constatac@o, conclui-se que se faz necessaria a mudanca das matrizes ou
formas de remuneragdo. Ou seja, priorizar para a constru¢do dos procedimentos de
remuneragao estratégica a matriz coletiva, levando-se em conta o conjunto dos trabalhadores e
ainda, que estas mesmas formas possam propiciar a participagdo efetiva dos trabalhadores nas
atividades empresariais.

Nao pode ser desprezada a necessidade do lucro empresarial, considerando-se o modo



de producdo capitalista, que é onde se acham as organizacdes empresariais. Acontece que,
constitucionalmente, a empresa passou a ser obrigada a realizar ou cumprir uma série de
finalidades outras, que ndo se resume apenas no lucro. Também, a ordem econdOmica esta
fundada na valorizag¢do do trabalho humano (artigo 170 da C.F.), o que significa que a matriz
de remuneracdo dos empregados € um dos primeiros elementos ou premissa a ser
reconstruido, sob pena de ndo se tornar possivel atingir os fins constitucionais estabelecidos
no artigo 3° da mesma carta.

Descortina-se, entdo, a remuneragdo estratégica, enquanto um dos procedimentos ou
forma, ou elemento que devem compor o contrato de trabalho de maneira coerente com 0s
principios da ordem econdmica, enquanto requisito inarreddvel, para que, sobre ela, seja
construida uma matriz empresarial organizacional ou uma nova relacdo de trabalho que
efetivamente prime pela valorizacdo do trabalho humano. A dignidade no trabalho deve ser
iniciada a partir da forma constitucionalmente correta de remuneragao do trabalho prestado.

Nao € possivel tentar atender os objetivos constitucionais estabelecidos para a atividade
empresarial sem que se construam procedimentos ou formas remuneratdrias que levem em
conta o coletivo, a participacdo direta dos trabalhadores na organizacdo empresarial, o
trabalho enquanto valor social e ndao apenas uma mercadoria. A partir da conclusdo aqui
formada, que ainda se encontra em um plano genérico, é possivel analisar cada uma das
propostas de remuneracdo e, de fato, propor mudangcas em respeito aos idedrios

constitucionais que devem ser perseguidos.
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