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Resumo

Este artigo visa identificar as práticas de remuneração e reconhecimento adotadas em empresas do ramo da Engenharia Civil e avaliar os métodos de estímulo ao engajamento de colaboradores utilizados. A análise dos dados foi realizada por meio de hipóteses de testagem descritiva. São analisadas várias práticas de remuneração e seus benefícios, assim como comentados os dados obtidos da pesquisa de campo.
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PAYMENT AND RECOGNITION SYSTEM AS A COMPETITIVE DIFERENTIAL IN CIVIL ENGINEERING

Abstract

This article aims to identify the payment and recognition practices adopted in Civil Engineering companies and to evaluate the methods used to encourage the involvement of employees. The data analysis has been accomplished through descriptive hypotheses. Several payment practices and its benefits are analyzed, as well as conclusions of the field research are commented.

Key-words - Strategic payment, engagement, competitiveness, performance.

INTRODUÇÃO

A estrutura das empresas de Engenharia Civil destacam-se por possuírem uma arquitetura interna complexa, pois estão relacionadas à este setor a engenharia elétrica, florestal, mecânica, química, produção, sanitária e ambiental, além de outras atividades como informática e arquitetura. Neste contexto, surge a problemática do pleno aproveitamento dos profissionais desta área que estão envolvidos em todo o processo, que conhecem um pouco de tudo; e que são verdadeiros multi-especialistas, profissionais que o mercado vem valorizando cada vez mais.

Através da utilização de métodos e ferramentas que incentivam e estimulam o envolvimento do colaborador é possível engajá-los da melhor forma possível ao trabalho desenvolvido, comprometendo-os com os resultados gerados. Este artigo tem como objetivo relatar os resultados da pesquisa de campo realizada com executivos/gerentes de 18 empresas de grande e médio portes da engenharia civil (Lopes, 2002). Este estudo está inserido no projeto sobre Fatores Humanos e Tecnológicos da Competitividade conduzida na Universidade Federal Fluminense (Quintella, 1997).

CONHECIMENTO PRÉVIO

Em 1995, Lawler, Mohrman & Ledford conduziram um estudo com as 1000 maiores empresas da Fortune: “Creating High Performance Organization: practices and results of employee involvement and total quality managment in Fortune 1000 companies” (Lawler, Mohrman & Ledford, 1995). O objetivo era avaliar porque as empresas estavam adotando programas de engajamento de colaboradores, apontar quais práticas estavam sendo mais utilizadas e como as empresas estavam se beneficiando da implantação destas práticas.

Em 1999, Érika Lorandes (Lorandes, 1999), tendo como base os trabalhos realizados por Lawler, Mohrman & Ledford, desenvolveu um estudo sobre padrões de estímulo ao engajamento dos colaboradores por meio de sistemas de remuneração e o aplicou em empresas atuantes na região Sul Fluminense.

A presente pesquisa fundamentou-se nestes trabalhos anteriormente desenvolvidos. O método foi adaptado para a aplicação do estudo no cenário da construção civil.

AMOSTRA

As seguintes empresas fizeram parte da amostra:

· Construtora Bulhões Carvalho da Fonseca S.A.

· Ibeg Engenharia e Construções LTDA

· Construtora Metropolitana SA

· Francisco Xavier Engenharia e Construções

· Delta Construções

· Construtora Almeida Pernambuco

· Gafisa

· Construtora Norberto Odebrecht

· Construtora Santa Isabel

· Agenco Engenharia e Construções LTDA

· Dalo Integradora de Sistemas

· Contesa Engenharia LTDA

· Plarcon Engenharia S.A.

· Construtora Jóia

· Sergen – Serviços Gerais de Engenharia S/A

· Construtora Pró-Design

· João Fortes Engenharia

· Companhia e Construtora Técnica Koteca

ANÁLISE DOS RESULTADOS E AVALIAÇÃO DAS HIPÓTESES

As formas de remuneração pesquisadas foram: pagamento baseado em conhecimento / habilidade, participação nos lucros, compartilhar ganhos, incentivos individuais, incentivos para trabalhos em grupos ou equipes, recompensa não-monetária pelo desempenho, participação acionária e benefícios flexíveis.

A primeira hipótese averiguou se as empresas acreditam que através da utilização dos programas de engajamento e das novas práticas de remuneração existe a possibilidade de estabelecer vínculos entre os objetivos dos colaboradores e a meta da empresa.

A “visão” de todos os executivos e gerentes entrevistados é que a remuneração justa proporciona um acréscimo de motivação que conduz os colaboradores a um maior comprometimento, o que gera uma melhor produtividade. Pessoas motivadas apresentam melhores resultados e é isso que possibilita a diferenciação das empresas em mercados competitivos. A maioria acredita que o diferencial humano é fundamental, pois é através do empenho dos colaboradores que se alcançam as metas das empresas.

Em seguida, foi analisada a segunda hipótese que testou se as empresas pesquisadas utilizam sistemas variados de remuneração para promover o engajamento de seus colaboradores

Nesta etapa, verificou-se inconsistência entre hipótese 1 X (versus) hipótese 2, pois apesar de acreditarem que através da utilização dos programas de engajamento e das novas práticas de remuneração pode-se estabelecer vínculos entre os objetivos dos colaboradores e a meta da empresa, a pesquisa de campo revelou que poucas empresas utilizam alguns dos métodos de remuneração e práticas de envolvimento no trabalho para promover o engajamento de todos os colaboradores.

O gráfico 1 (em anexo) mostra a distribuição dos principais sistemas de remuneração quanto a sua utilização em mais de 61% dos funcionários.

A maioria das empresas que utilizam estes métodos revelaram que obtiveram sucesso nos resultados obtidos, e têm a intenção de aumentar a utilização destas práticas nos próximos dois anos.

A terceira hipótese investigou se as empresas pesquisadas promovem acesso às informações aos seus colaboradores. A conclusão foi que poucas empresas do ramo da engenharia civil divulgam informações tais como: resultado operacional da empresa e das unidades de trabalho, progresso de novas tecnologias, planos e metas da empresa e performance dos concorrentes, para todos os seus colaboradores. As empresas que mais divulgam estas informações são as de maior representatividade no mercado.

CONCLUSÕES

A análise dos sistemas de remuneração e reconhecimento pode auxiliar as empresas a desenvolverem práticas e programas que poderão promover o alinhamento dos objetivos dos colaboradores com as estratégias da organização 

Programas como participação nos lucros, compartilhar ganhos, recompensa não-monetária pelo desempenho e participação acionária são métodos que criam vínculos entre os objetivos dos colaboradores e o sucesso do negócio. Estas abordagens poderiam ser utilizadas com maior freqüência no ramo da engenharia civil promovendo a motivação dos funcionários e alinhando suas estratégias com as estratégias organizacionais.

É fundamental ressaltar também a importância da utilização de sistemas como: incentivos individuais, remuneração baseada no conhecimento / habilidade e incentivos para trabalhos em grupos ou equipes, que promovem a busca de novos conhecimentos / habilidades e estimulam a integração interna entre equipes.

Para que estes programas sejam bem sucedidos é necessário definir-se propósitos e disseminá-los para toda a Organização. Participação só leva à alta motivação quando todos os colaboradores se sentem parte da "grande equipe"; quando conseguem ver o impacto do que fazem no todo da empresa; e quando conseguem entender o valor da sua contribuição.

A educação, o treinamento e a remuneração representam ferramentas de gestão que as empresas precisam adotar nas suas práticas para buscar o envolvimento e o comprometimento dos colaboradores no resultado do negócio. Essa nova atitude, que precisa ser adotada pelas empresas, representa uma forma de estimular a participação de todos em prol do sucesso do negócio. A gestão do negócio não é mais uma preocupação de níveis gerenciais, mas sim, responsabilidade de todos dentro da empresa. E, para responsabilizar, é preciso educar, desta forma, os resultados poderão ser notórios e significativos para todos.
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ANEXO 1 - Gráfico 1 Distribuição dos Sistemas de Remuneração quanto à sua utilização
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				NACIONAL																				MULTINACIONAL																						NACIONAL + MULTINACIONAL																																				ERICA		NACIONAL + MULTINACIONAL

		Compartilhar Informação		Percentagem de empregados que recebem rotineiramente os seguintes tipos de informações																		Compartilhar Informação		Percentagem de empregados que recebem rotineiramente os seguintes tipos de informações																				Compartilhar Informação		Percentagem de empregados que recebem rotineiramente os seguintes tipos de informações																																				Compartilhar Informação		Percentagem de empregados que recebem rotineiramente os seguintes tipos de informações

				Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos     (81 - 99%)		Todos (100%)								Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos     (81 - 99%)		Todos (100%)										Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos     (81 - 99%)		Todos (100%)																										Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos     (81 - 99%)		Todos (100%)

		a. Informação sobre resultado operacional global da empresa		2		7		6										15				a. Informação sobre resultado operacional global da empresa				1										2		3						a. Informação sobre resultado operacional global da empresa		2		8		6		0		0		0		2		18				16		2		0.36		14		2.52										a. Informação sobre resultado operacional global da empresa		0		1		0		0		0		1		8		10

		b. Informação sobre resultado operacional da unidade em que eles trabalham		3		4		3				2		2		1		15				b. Informação sobre resultado operacional da unidade em que eles trabalham						1						2				3						b. Informação sobre resultado operacional da unidade em que eles trabalham		3		4		4		0		2		4		1		18				15		7		1.26		8		1.44										b. Informação sobre resultado operacional da unidade em que eles trabalham		0		1		0		0		0		0		9		10

		c. Informação do progresso de novas tecnologias que podem afetá-los		2		3		3		4		2				1		15				c. Informação do progresso de novas tecnologias que podem afetá-los												1		2		3						c. Informação do progresso de novas tecnologias que podem afetá-los		2		3		3		4		2		1		3		18		10		16		6		1.08		10		1.8										c. Informação do progresso de novas tecnologias que podem afetá-los		0		3		1		0		0		1		5		10

		d. Informação de negócios planos/metas		1		6		4		1		3						15				d. Informação de negócios planos/metas												1		2		3						d. Informação sobre os planos e metas da empresa		1		6		4		1		3		1		2		18				17		6		1.08		11		1.98										d. Informação sobre os planos e metas da empresa		0		4		2		0		0		0		4		10

		e. Informação sobre performance dos concorrentes		3		5		4		2		1						15				e. Informação sobre performance dos concorrentes								1		2						3						e. Informação sobre performance dos concorrentes		3		5		4		3		3		0		0		18				15		3		0.54		12		2.16										e. Informação sobre performance dos concorrentes		0		4		4		0		0		0		2		10
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				NACIONAL																						MULTINACIONAL																						NACIONAL + MULTINACIONAL

		Tipos de Treinamento		Percentagem de empregados que tem recebido treinamento formal em cada um dos seguintes tipos de habilidades																				Tipos de Treinamento		Percentagem de empregados que tem recebido treinamento formal em cada um dos seguintes tipos de habilidades																				Tipos de Treinamento		Percentagem de empregados que tem recebido treinamento formal em cada um dos seguintes tipos de habilidades

				Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos     (81 - 99%)		Todos (100%)										Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos     (81 - 99%)		Todos (100%)										Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos     (81 - 99%)		Todos (100%)

		a. Resolução de problemas e tomada de decisão		5		4		5		1								15						a. Resolução de problemas e tomada de decisão						1				1				1		3						a. Resolução de problemas e tomada de decisão		5		4		6		1		1		0		1		18				13				2

		b. Liderança		5		7		1		2								15						b. Liderança						1				1				1		3						b. Liderança		5		7		2		2		1		0		1		18				13				2

		c. Práticas e Técnicas necessárias ao entendimento do negácio da empresa		5		3		4		2		1						15						c. Práticas e Técnicas necessárias ao entendimento do negácio da empresa						1				1		1				3						c. Práticas e Técnicas necessárias ao entendimento do negócio da empresa		5		3		5		2		2		1		0		18				13				3

		d. Estatística e Controle de Qualidade		4		5		3		1		1		1				15						d. Estatística e Controle de Qualidade						1				2						3						d. Estatística e Controle de Qualidade		4		5		4		1		3		1		0		18				14				4

		e. Trabalho em equipe		7		4		3						1				15						e. Trabalho em equipe				2		1										3						e. Trabalho em equipe		7		6		4		0		0		1		0		18				11				1

		f. Desenvolvimento das habilidades necessárias no trabalho		5		2		3		2				1		2		15						f. Desenvolvimento das habilidades necessárias no trabalho						1				1		1				3						f. Desenvolvimento das habilidades necessárias no trabalho		5		2		4		2		1		2		2		18				13				5

				0														0																						0

																																																31		27		25		8		8		5		4		108

																																																29		25		23		7		7		5		4		100
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				NACIONAIS																		MULTINACIONAIS																				NACIONAIS + MULTINACIONAIS																																																																																				ERIKA

		Tipos de Remuneração		Percentagem de empregados que são beneficiadas com os respectivos sistemas de remuneração																		Tipos de Remuneração		Percentagem de empregados que são beneficiadas com os respectivos sistemas de remuneração																		Tipos de Remuneração		Percentagem de empregados que são beneficiadas com os respectivos sistemas de remuneração																																																																																		Tipos de Remuneração		Percentagem de empregados que são beneficiadas com os respectivos sistemas de remuneração

				Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum   (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos    (81 - 99%)		Todos (100%)								Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum   (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos    (81 - 99%)		Todos (100%)								Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum   (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos    (81 - 99%)		Todos (100%)																Percentagem		Número de empresas		Sistemas de Remuneração																																																				Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum   (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos    (81 - 99%)		Todos (100%)										Percentagem

		a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade		3		2		4		1		2		2		1		15				a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade		1		1						1						3				a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade		4		3		4		1		3		2		1		18		14								7		4		0.33		6		a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade		18																																																a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade		5		2		0		1		0		0		2		10				a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade		2		20%

		b. Participação nos lucros		7		2		3				1				2		15				b. Participação nos lucros				1										2		3				b. Participação nos lucros		7		3		3		0		1		0		4		18		11		13		5				5		3		0.28		5		b. Participação nos lucros		18																																																b. Participação nos lucros		1		0		0		0		0		1		8		10				b. Participação nos lucros		9		90%

		c. Compartilhar ganhos		9		4		1								1		15				c. Compartilhar ganhos		1		1		1										3				c. Compartilhar ganhos		10		5		2		0		0		0		1		18		8		17		1				1		1		0.06		1		c. Compartilhar ganhos		18																																																c. Compartilhar ganhos		7		0		0		0		0		0		3		10				c. Compartilhar ganhos		3		30%

		d. Incentivos Individuais		5		2		6				1		1				15				d. Incentivos Individuais				1		1								1		3				d. Incentivos Individuais		5		3		7		0		1		1		1		18		13								3		2		0.17		3		d. Incentivos Individuais		18																																																d. Incentivos Individuais		5		2		0		0		0		0		3		10				d. Incentivos Individuais		3		30%

		e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes		10		4		1										15				e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes		2								1						3				e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes		12		4		1		0		1		0		0		18		6								1		1		0.06		1		e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes		18																																																e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes		7		0		0		0		0		0		3		10				e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes		3		30%

		f. Recompensa não-monetária pelo desempenho		9				2				2				2		15				f. Recompensa não-monetária pelo desempenho		2												1		3				f. Recompensa não-monetária pelo desempenho		11		0		2		0		2		0		3		18		7		13		5				5		3		0.00		0		f. Participação acionária		18																																																f. Recompensa não-monetária pelo desempenho		4		1		0		0		0		0		5		10				f. Recompensa não-monetária pelo desempenho		5		50%

		g. Participação acionária		12		3												15				g. Participação acionária				2		1										3				g. Participação acionária		12		5		1		0		0		0		0		18		6		18		0				0		0		0.28		5		g. Recompensa não-monetária pelo desempenho		18																																																g. Participação acionária		10		0		0		0		0		0		0		10				g. Participação acionária		0		0%

		h. Benefícios flexíveis		4		4		2		1		1				3		15				h. Benefícios flexíveis		1				1								1		3				h. Benefícios flexíveis		5		4		3		1		1		0		4		18		13		61		11		72		6		3		0.28		5		h. Benefícios flexíveis		18																																																h. Benefícios flexíveis		9		0		0		0		1		0		0		10				h. Benefícios flexíveis		1		10%

		i. Segurança no trabalho		4		1		2		2				2		4		15				i. Segurança no trabalho														3		3				i. Segurança no trabalho *		4		1		2		2		0		2		7		18		14		85		15				11		6		0.50		9		i. Segurança no trabalho		18																																																i. Segurança no trabalho *		1		0		0		0		0		0		9		10

		j. Informacões abertas sobre pagamento		5		3		1		1		2		2		1		15				j. Informacões abertas sobre pagamento								1						2		3				j. Informações abertas sobre pagamento *		5		3		1		2		2		2		3		18		13								9		5		0.39		7		j. Informacões abertas sobre pagamento		18																																																j. Informações abertas sobre pagamento *		0		0		0		0		0		0		10		10

																																												75		31		26		6		11		7		24																		42																																																						49		5		0		1		1		1		43

						115						35						150								17						13						30								132						48						180										48		27				84																																																								54						46						100

						77						23														57						43														73						27																																																																														54						46

																																														7						11						18																																																																								1						9						18

																																														39						61																																																																														6						50

																																														9						9						18																																																																								0						10						18

																																														50						50																																																																														0						56

																																												42		17		14		3		6		4		13																																																																								27		3		0		1		1		1		24

																																														32																																																																																				3





6

		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0

		0



Número de empresas

Sistemas de Remuneração

Número de empresas

Nº de empreas que utilizam os sistemas de remuneração em mais de 61% de seus colaboradores
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Percentagem

Representatividade dos Sistemas de Remuneração (que beneficiam a maioria dos colaboradores) em Relação às Empresas Pesquisadas
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Percentagem

Representatividade dos Sistemas de Remuneração (utilizados em mais de 61% dos empregados) em Relação às Empresas atuantes na região Sul Fluminense
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				NACIONAL																						MULTINACIONAL																				NACIONAL + MULTINACIONAL

		Inovações e programas de engajamento		Percentagem de empregados envolvidos nos seguintes tipos de programas de engajamneto																				Inovações e programas de engajamento		Percentagem de empregados envolvidos nos seguintes tipos de programas de engajamneto																		Inovações e programas de engajamento		Percentagem de empregados envolvidos nos seguintes tipos de programas de engajamneto

				Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos     (81 - 99%)		Todos (100%)										Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos     (81 - 99%)		Todos (100%)								Nenhum (0%)		Quase nenhum (1 - 20%)		Algum (21 - 40%)		Metade (41 - 60%)		Maioria (61 - 80%)		Quase todos     (81 - 99%)		Todos (100%)

		a. Sistema de sugestão		2		3		3		2		2		1		2		15						a. Sistema de sugestão		1				1								1						a. Sistema de sugestão		3		3		4		2		2		1		3		18		12		6		15		83.3333333333

		b. Examinar feedback		4		4		3		1		2		1				15						b. Examinar feedback				1						2										b. Examinar feedback		4		5		3		1		4		1		0		18		13		5		14		77.7777777778

		c. Melhoramento ou reestruturação do trabalho		3		3		2		2		3		1		1		15						c. Melhoramento ou reestruturação do trabalho						1						1		1						c. Melhoramento ou reestruturação do trabalho		3		3		3		2		3		2		2		18		11		7		15		83.3333333333

		d. Círculos de qualidade		2		3		2		2		3				3		15						d. Círculos de qualidade						1						1		1						d. Círculos de qualidade		2		3		3		2		3		1		4		18		10		8		16		88.8888888889

		e. Grupos de participação de empregados (não inclui círculo de qualidade)		6		3		2		2		1		1				15						e. Grupos de participação de empregados (não inclui círculo de qualidade)						1						2								e. Grupos de participação de empregados (não inclui círculo de qualidade)		6		3		3		2		1		3		0		18		14		4		12		66.6666666667

		f. Trabalho em grupos ou equipes		8		4		2		1								15						f. Trabalho em grupos ou equipes		1				1						1								f. Trabalho em grupos ou equipes		9		4		3		1		0		1		0		18		17		1		9		50

		g. Equipes de trabalho auto-gerenciados		5		5		2		1				1		1		15						g. Equipes de trabalho auto-gerenciados						1						1		1						g. Equipes de trabalho auto-gerenciados		5		5		3		1		0		2		2		18		14		4		13		72.2222222222

																																														32		26		22		11		13		11		11				91		35		126

																																																														72		28





8-b

				NACIONAIS																				MULTINACIONAIS																				NACIONAIS + MULTINACIONAIS

		Tipos de Remuneração		Previsão para a utilização dos seguintes sistemas de remuneração durante os próximos dois anos																		Tipos de Remuneração		Previsão para a utilização dos seguintes sistemas de remuneração durante os próximos dois anos																		Tipos de Remuneração		Previsão para a utilização dos seguintes sistemas de remuneração durante os próximos dois anos

				Suspender completa- mente		Diminuir o uso		Continuar usando		Aumentar o uso		Aumentar bastante o uso				Almeida Pernambuco não respondeu nada								Suspender completa- mente		Diminuir o uso		Continuar usando		Aumentar o uso		Aumentar bastante o uso												Suspender completa- mente		Diminuir o uso		Continuar usando		Aumentar o uso		Aumentar bastante o uso

		a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade		1				8		5				14								a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade				1				2				3								a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade		1		1		8		7		0		17		1 NÃO RESPONDEU

		b. Participação nos lucros		2				7		4				13		Santa Isabel não repondeu						b. Participação nos lucros						1		1		1		3								b. Participação nos lucros		2		0		8		5		1		16		2 NÃO RESPONDERAM

		c. Compartilhar ganhos		1				6		6				13		Santa Isabel não repondeu						c. Compartilhar ganhos						1		2				3								c. Compartilhar ganhos		1		0		7		8		0		16		2 NÃO RESPONDERAM

		d. Incentivos Individuais						5		8				13		Joao Fortes não respondeu						d. Incentivos Individuais								3				3								d. Incentivos Individuais		0		0		5		11		0		16		2 NÃO RESPONDERAM

		e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes		3		2		3		3				11		Santa Isabel, Sergen, Joao Fortes não repondeu						e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes				1				1				2		Bulhoes de Carvalho da Fonseca não respondeu						e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes		3		3		3		4		0		13		5 NÃO RESPONDERAM

		f. Recompensa não-monetária pelo desempenho		1				3		7		1		12		Santa Isabel, Sergen não repondeu						f. Recompensa não-monetária pelo desempenho								2				2		Bulhoes de Carvalho da Fonseca não respondeu						f. Recompensa não-monetária pelo desempenho		1		0		3		9		1		14		4 NÃO RESPONDERAM

		g. Participação acionária		7				3		3				13		Santa Isabel não repondeu						g. Participação acionária						1		1				2		Bulhoes de Carvalho da Fonseca não respondeu						g. Participação acionária		0		0		4		4		0		8		3 NÃO RESPONDERAM. Na realidade esta questao deu 7 para suspender completamente, mas deletei por não ser coerente, pois apenas 6 utilizam participacao acionaria

		h. Benefícios flexíveis						8		4				12		Sergen, Joao Fortes não respondeu						h. Benefícios flexíveis								1		1		2		Bulhoes de Carvalho da Fonseca não respondeu						h. Benefícios flexíveis		0		0		8		5		1		14		4 NÃO RESPONDERAM

		i. Segurança no trabalho						2		5		6		13		Sergen não respondeu						i. Segurança no trabalho						1				2		3								i. Segurança no trabalho		0		0		3		5		8		16		2 NÃO RESPONDERAM

		j. Informacões abertas sobre pagamento		2				6		2		2		12		Sergen, Joao Fortes não respondeu						j. Informacões abertas sobre pagamento								1		2		3								j. Informacões abertas sobre pagamento		2		0		6		3		4		15		3 NÃO RESPONDERAM

																																												10		4		55		61		15		145
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						NACIONAIS																																														MULTINACIONAIS																		NACIONAIS + MULTINACIONAIS

		Tipos de Remuneração				Opinião sobre os seguintes Sistemas de Remuneração																																										Tipos de Remuneração				Tempo de utilização dos seguintes sistemas de remuneração e opinião sobre sua utilização																Tipos de Remuneração		Tempo de utilização dos seguintes sistemas de remuneração e opinião sobre sua utilização

				Tempo de Utilização		Total Insucesso		Insucesso		Indeciso		Sucesso		Muito sucesso				Varias empresas deixaram alguns campos em branco, e algumas resostas foram desconsideradas por estarem incoerentes																																Tempo de Utilização		Total Insucesso		Insucesso		Indeciso		Sucesso		Muito sucesso										Total Insucesso		Insucesso		Indeciso		Sucesso		Muito sucesso		Tempo de Utilização

		a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade		8						5		4		1						5		3		5		10		10		6		5		10		15										SEMPRE		a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade										2										a. Pagamento baseado em Conhecimento / habilidade		0		0		5		6		1		8

		b. Participação nos lucros		9						2		4		1						10		3		3		4		30		4												8		1				b. Participação nos lucros												2								b. Participação nos lucros		0		0		2		4		3		8

		c. Compartilhar ganhos		3						5		3								3		1		4		4		2		5		4														SEMPRE		c. Compartilhar ganhos										1										c. Compartilhar ganhos		0		0		5		4		0		3

		d. Incentivos Individuais		4						3		5		1						3		1		1		7		7		5		10		1												SEMPRE		d. Incentivos Individuais												2								d. Incentivos Individuais		0		0		3		5		3		4

		e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes		8						4		3		1						3		2		50		1		1		2		5		1												SEMPRE		e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes												1								e. Incentivos para trabalhos em grupos ou equipes		0		0		4		3		2		8

		f. Recompensa não-monetária pelo desempenho		4						3		3		1						5		3		1		7		7		5		1														SEMPRE		f. Recompensa não-monetária pelo desempenho										1										f. Recompensa não-monetária pelo desempenho		0		0		3		4		1		4

		g. Participação acionária		50						2		1								50																										SEMPRE		g. Participação acionária										1		1								g. Participação acionária		0		0		2		2		1		50

		h. Benefícios flexíveis		7		1		1		2		5								5		3		1		20		1		7		6		6		10										SEMPRE		h. Benefícios flexíveis												1								h. Benefícios flexíveis		1		1		2		5		1		7

		i. Segurança no trabalho		9				2		2		3		2						3		5		2		30		10		7		7		10		10										SEMPRE		i. Segurança no trabalho												2								i. Segurança no trabalho		0		2		2		3		4		9

		j. Informacões abertas sobre pagamento		4						4		3		1						5		3		10		1		2		4		4														SEMPRE		j. Informacões abertas sobre pagamento												2								j. Informacões abertas sobre pagamento		0		0		4		3		3		4

						1		3		32		34		8																																						0		0		0		5		11										1		3		32		39		19		11





				NACIONAIS + MULTINACIONAIS																		5		não responderam

		Inovações e programas de engajamento		Opinião sobre os programas de engajamento adotados

				Total Insucesso		Insucesso		Indeciso		Sucesso		Muito sucesso																														Tempo de Utilização

		a. Sistema de sugestão		1		2		4		3		1		11						1		2		1		2		3		3		4						4				2

		b. Examinar feedback		1		1		3		4				9		1		3		1		5				2		3		2								4				2

		c. Melhoramento ou reestruturação do trabalho						4		4		1		9		1		3		2		10		1		2		3		5								5				3

		d. Círculos de qualidade				1		2		7		1		11		1		3		2		5		1		2		3		6								8				3

		e. Grupos de participação de empregados (não inclui círculo de qualidade)						4		4		1		9				3		1		4		1		2		3		3								5				2

		f. Trabalho em grupos ou equipes						5						5								3						4		2								0				3

		g. Equipes de trabalho auto-gerenciados				1		2		5				8				3				2		1		2		2		1		2						5				2

		h. Comitê de empregados que opina sobre estratégias / políticas				2		2		2				6				3		1				1		2				2								2				2

				2		7		26		29		4		68																												3

				9				26		33				68

				13				38		49





				NACIONAIS																MULTINACIONAIS																NACIONAIS + MULTINACIONAIS

		Inovações e programas de engajamento		Previsão para a utilização dos seguintes programas de engajamento durante os próximos dois anos														Inovações e programas de engajamento		Previsão para a utilização dos seguintes programas de engajamento durante os próximos dois anos														Inovações e programas de engajamento		Previsão para a utilização dos seguintes programas de engajamento durante os próximos dois anos

				Suspender completa- mente		Diminuir o uso		Continuar usando		Aumentar o uso		Aumentar bastante o uso								Suspender completa- mente		Diminuir o uso		Continuar usando		Aumentar o uso		Aumentar bastante o uso								Suspender completa- mente		Diminuir o uso		Continuar usando		Aumentar o uso		Aumentar bastante o uso

		a. Sistema de sugestão				1		4		6		2		13				a. Sistema de sugestão								2		1		3				a. Sistema de sugestão		0		1		4		8		3		16

		b. Examinar feedback						2		7		1		10				b. Examinar feedback						1		2				3				b. Examinar feedback		0		0		3		9		1		13

		c. Melhoramento ou reestruturação do trabalho								10		2		12				c. Melhoramento ou reestruturação do trabalho						1		2				3				c. Melhoramento ou reestruturação do trabalho		0		0		1		12		2		15

		d. Círculos de qualidade						1		6		5		12				d. Círculos de qualidade								3				3				d. Círculos de qualidade		0		0		1		9		5		15

		e. Grupos de participação de empregados (não inclui círculo de qualidade)						4		4		3		11				e. Grupos de participação de empregados (não inclui círculo de qualidade)						1		1				2				e. Grupos de participação de empregados (não inclui círculo de qualidade)		0		0		5		5		3		13

		f. Trabalho em grupos ou equipes		1		2		3		2				8				f. Trabalho em grupos ou equipes								1				1				f. Trabalho em grupos ou equipes		1		2		3		3		0		9

		g. Equipes de trabalho auto-gerenciados				1		3		5				9				g. Equipes de trabalho auto-gerenciados						1		1				2				g. Equipes de trabalho auto-gerenciados		0		1		4		6		0		11

		h. Comitê de empregados que opina sobre estratégias / políticas		2				3		3		2		10				h. Comitê de empregados que opina sobre estratégias / políticas								1				1				h. Comitê de empregados que opina sobre estratégias / políticas		2		0		3		4		2		11

																																				3		4		24		56		16

																																						7		24		72				103

																																						7		23		70				%






