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RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar as diferentes praticas de remuneracao apli-
cadas pelas empresas em suas equipes ageis de Tecnologia. Para tanto, realizou-se uma
abordagem de métodos mistos. A pesquisa quantitativa foi efetuada por meio de um
questionario eletronico formado por dez questdes, aplicadas as empresas participantes
da pesquisa FIA Employee Experience 202|. Os dados coletados formam uma amostra
nao probabilistica de 290 empresas. A pesquisa qualitativa foi entao realizada por meio de
entrevistas com profissionais de Remuneragao, de trés empresas participantes do levan-
tamento, que aplicam algum tipo de pratica de remuneragao diferenciada para os seus
times ageis. Foi possivel identificar que a maior parte das empresas nao aplica diferencia-
¢ao em seu sistema de recompensas para as equipes ageis, mostrando que esta é ainda
uma pratica em construgao. Quando a diferenciagao é aplicada, esta ocorre com prémios
financeiros, concedidos por meio do atingimento de metas essencialmente coletivas, e em
saldrio, ja que a remuneragao fixa destas equipes apresenta posicionamento em relagao
ao mercado superior ao das demais areas. Outras praticas verificadas estao relacionadas
a maior flexibilidade e agilidade nas decisoes sobre remuneragao, gerenciando equipes em
faixas salariais mais amplas e com maior autonomia aos gestores em um cenario de maior
competividade de mao-de-obra qualificada em Tecnologia.
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ABSTRACT

This research aims to identify the different compensation practices applied by companies to their
agile technology teams. To this end, a mixed-methods approach was adopted. The quantitative
research was carried out using an electronic questionnaire consisting of ten questions, applied to
companies participating in the FIA Employee Experience 2021 survey. The data collected form a
non-probabilistic sample of 290 companies. The quadlitative research was then carried out through
interviews with compensation professionals from three companies participating in the survey,
which apply some type of differentiated compensation practice to their agile teams. It was pos-
sible to identify that most companies do not apply differentiation in their rewards system for agile
teams, showing that this is still a practice under construction. When differentiation is applied, it
occurs through financial rewards, granted through the achievement of essentially collective goals,
and in salary, since the fixed compensation of these teams has a higher market positioning than
that of other areas. Other practices observed are related to greater flexibility and agility in deci-
sions about remuneration, managing teams in broader salary ranges and with greater autonomy
for managers in a scenario of greater competitiveness of qualified labor in Technology.
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INTRODUCAO

No cenario econdmico cada vez mais complexos, ambiguos e suscetiveis a crises, as organiza-
¢oes tém que reinventar seus processos para torna-los mais flexiveis e conseguir adaptar-se as
mudangas existentes no meio. Este dinamismo demanda que a gestao das organizagoes tenha
que constantemente reposicionar a sua estratégia e aceitar que a mudanga é constante, estando
preparada para ela assim que ocorra (Anita et al., 2024).

Para desenvolver a sua agilidade, as organizagoes baseiam-se na Tecnologia, buscando a con-
vergéncia de processos, conhecimento e comunicagao (Marchiori et al., 2023). As metodologias
ageis surgem neste ambiente enfocado em Tecnologia e agilidade organizacional. Sao baseadas no
Manifesto Agil (Beck et al., 2001), cujos fundamentos servem como alicerce para que um nimero
cada vez maior de empresas transforme seus processos de trabalho para inserir em seu contexto
praticas ageis, com o intuito de aumentar a flexibilidade, reduzir a burocracia e consequentemente
melhorar a eficiéncia de seus processos. Existem diferentes tipos de metodologias ageis, dentre
as quais destaca-se o scrum como principal representante (Vallon et al., 2018; Srivastava et al.,
2020). Sao utilizadas para definir papéis, processos e produtos para que os lideres e membros
do projeto de desenvolvimento de software possam fazer melhorias incrementais constantes e
rapidas em seus sistemas.
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No Brasil, segundo estudo da Brasscom (Associa¢ao Brasileira das Empresas de Tecnologia da
Informacao e Comunicagao), o setor de Tecnologia da informagao representou, em 2021, 2,1%
do Produto Interno Bruto, empregando [,2 milhoes de pessoas, o que representa um aumento
de 13% em comparagao com 2020 (Brasscom, 2021). O estudo também aponta que o pais devera
ter, no periodo de 2021-25, uma demanda adicional de aproximadamente 800 mil profissionais
no setor, o que representa uma média de 160 mil profissionais por ano. Entretanto, sao formadas
apenas 53 mil pessoas com perfil tecnolégico por ano, o que representara, em 2025, um déficit
de mao de obra de 535 mil profissionais, se forem mantidas as condi¢oes atuais. Cria-se assim um
cenario de escassez de mao de obra especializada, impulsionado pelo avango da transformagao
digital nas empresas, sobretudo apos a pandemia de covid-19 (Brasscom, 202l).

Neste contexto, as praticas de remuneragao podem ser utilizadas como fator de atragao e
retengao de profissionais de areas técnicas (Frizon, Binsfeld, 202[), refletindo o valor das habili-
dades e dos conhecimentos destes funcionarios para as organizagoes (Milkovich & Newman, 1996).
Hartati et al (2023) ressalta que a remuneragao tem um papel importante no apoio aos valores
organizacionais, estratégias e cultura de trabalho, nao s6 para recompensar os individuos, mas
também fazer com que as organizagoes avancem. Lawler (1990), por sua vez, também da énfase
ao carater estratégico da remuneragao ao relacionar a adaptagao das praticas de pagamento a
estratégia organizacional, que sao moldadas de acordo com suas condi¢oes especificas do negocio
ao invés de simplesmente copiar as melhores praticas do mercado. Destaca-se assim a questao
que orienta esta pesquisa, ao buscar entender quais sao as praticas de remuneragao adotadas
pelas organizagoes brasileiras para suas equipes de Tecnologia que utilizam metodologias ageis
para a gestao de projetos.

Neste sentido, o artigo teve por objetivo identificar as diferentes praticas de remuneragao
aplicadas pelas empresas em suas equipes ageis de Tecnologia.

FUNDAMENTAGCAO TEORICA
Sistemas de remuneracio e recompensas

Embora o estudo da remuneragao seja relativamente recente, associado principalmente a
visao do homem economico apresentada por Taylor no inicio do século XX (Hipdlito, 2004), a
retribuicao financeira pelo trabalho tem origens mais antigas. O termo salario, especificamente,
tem como base a expressao latina salarium argentum, relativo a utilizagao do sal como meio de
pagamento aos soldados pelos servigos prestados ao Exército Romano (Wedd, 2004). No século
XVIII, Adam Smith foi o primeiro a relacionar a remuneragao com a “vantagem liquida” resultante
da troca entre empregador e empregado (Werdati et al, 2020).

Para Hipdlito e Dutra (2012, p. 21) a remuneragao ¢ “a contrapartida economica e/ou financeira
de um trabalho realizado pela pessoa”. A remuneragao também pode estar associada a “todas as
formas de retorno financeiro, servigos tangiveis e beneficios que os funcionarios recebem como
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parte de uma relagao de trabalho” (Milkovich & Newman, 1996, p. 5). Gomez-Mejia et al. (2010)
destacam que a remuneragao esta fundamentada no dinheiro, que é o meio mais frequente con-
hecido pela humanidade para quantificar as relagdes entre os individuos.

Com relagao a diferenciagao entre recompensa e remuneragao, Orsi (2015) ressalta que,
embora estes termos sejam constantemente confundidos como sindnimos, a remuneragao pode
ser vista como parte das recompensas. Dessa forma, as recompensas abrangem qualquer beneficio
que possa ser concedido aos profissionais em troca de seu trabalho, englobando tanto aspectos
financeiros quanto nao financeiros. Ja a remuneragao refere-se exclusivamente as recompensas
associadas a obtenc¢ao ou ao nao desembolso de recursos financeiros (Hipolito, 2004). Sob este
aspecto, a remuneragao pode ser vista como a parcela financeira da recompensa.

Para entender a evolucao dos sistemas de remuneragao, é importante entender o contexto
historico e as diferentes teorias organizacionais, uma vez que ha convergéncia entre os valores
sociais, os modelos de administracao e de gestao de pessoas e as praticas de remuneragao e
recompensa (Gongalves, 2016). E possivel estabelecer assim uma relagio entre o periodo e as
teorias de administragao, de gestao de pessoas e o impacto em recompensas, dos anos 1890 até
os anos 2000, cujos resultados sao apresentados na Figura |.

Figura | - Evolucdo das teorias de administracao, gestao de pessoas e recompensas

3 Visio seral Teoria de admin- Teoria de gestao Impacto no sistema
< g istragao de pessoas de recompensas
O homem ¢é visto Inicio da teoria Administrador Relacdo direta entre
como econdmico, cientifica, com deve obter o produtividade e pagamento.
pois busca obter estudos de maior esforco do Pagamento por dia
o maximo de tempos, padrao trabalhador. de trabalho ou por
. ganho com o e métodos de Inicio da gestio peca produzida.
& | menor esforgo. trabalho. de Recursos Busca de novos mecanis-
_I A~dministra- Hum?nos, coma mos que gerassem o
b e ba’seada criagdo do Depar- aumento do interesse pelo
o em métodos tamento Pessoal. trabalho (participagio nos
empiricos. lucros, por exemplo).
Funcionarios
vistos como
um dos fatores
de producao.
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3 Visio seral Teoria de admin- Teoria de gestao Impacto no sistema
< g istracao de pessoas de recompensas
O homem évisto |+  Burocratizagio Integrar elementos Equilibrio entre esforgo
como social, do ambiente que influenciem a e recompensas.
uma vez que seu de trabalho. produtividade e o Reforco dos incentivos
comportamento | .  Departamen- desempenho orga- psicossociais em detri-
¢ condicionado talizacio. nizacional (ambiente mento dos monetarios.
tanto por neces- . de trabalho, lazer, - -
o ) . * Impessoalidade . . Punicao pelo nao
L0 | sidades biologicas - espirito de igualdade). - .
o . nas relagoes atingimento dos obje-
|| come secais de trabalho. Descompasso entre tivos pretendidos.
o | (Motta, 2001) . a teoria e pratica,
N *  Resisténcia Uso do cargo como
o . - uma vez que os .
a inovagao e . elemento de dife-
mudanga. pr,InSIpIOS da‘ escola renciagao salarial.
classica continuam
sendo empregados Imlparcialidade, ao usar
pela maior parte métodos que sigam
das empresas na p,adrées de definigio
gestdo de pessoas. rigidos e cientificos.
Enfoque em cole- [+  Globalizagao Gestao de recur- Cargos mantem-se como
tividade, em que aumentando a sos humanos passa direcionador das decisoes
a eficiéncia do complexidade a basear-se no em recompensas.
conjunto ganha da gestao. comportamento Sistematicas de recom-
mais importancia |«  Conflito entre das pessoas. pensas passam a consid-
$ | que o desem- grupos sociais, Influéncia da escola erar a expectativa das
& | penho individual que determi- behaviorista e da pessoas e a motivagio.
8' (Motta, 2001) nam o be.m- psicologia humanista. Teoria da equidade.
e estar social. Foco no desenvolvi- Importincia da rec-
* Intensificagao mento humano. ompensa vista como
das mudangas. um fator intrinseco.
¢ Criacdo dos
sistemas
organicos.
Os membros *  Administrador Desenvolvimento das Alinhamento entre
da organizacao é modelador da teorias de lideranga. remuneragao, efetivi-
sao vistos como cultura orga- Delimitacio dos dade e desenvolvimento
seres complexos, nizacional. papeis e atribuicdes organizacionais.
com suas for- *  Valores orga- dos gerentes. Remuneragio variavel
cas, fraqut.az?s nizacionais com- Introducdo da nocio atrelada a desempenho.
8 e contradigoes partilhados sao moderna do mod- Administracdo de remune-
o | (Mortea, 2001) fator de sucesso. elo de gestdo de ragao utilizada para atingir
(') *  Criagao de recursos humanos. objetivos organizacionais.
X grupos semi- Inicio da discussao
- auténomos e do da remuneragio cen-
enriquecimento tralizada no individuo
das tarefas. (remuneragio por habi-
*  Impacto do lidades, por exemplo).
meio na con-
figuracao das
organizagoes.
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§ Vite e Teoria de admin- Teoria de gestao Impacto no sistema
< istracao de pessoas de recompensas
Mudangas nos *  Organizagao Maior flexibilidade Descasamento entre o
valores socio- por processos. dos limites entre avango teérico na adminis-
culturais, com +  Reengenharia empresas, car- tragao e a forma como as
exigéncia com e downsizing. gos e fungoes. empresas administravam
relagao ao sen- o Hiiilieds ds Enfase nos mecanis- a remuner'agio, cujo foco
tido das tarefas s Griz mos de coordenacio permanecia no cargo.
o jclSSf)C,iadaS dos rizeemaRs. e delegacgio de poder Foco excessivo na procura
% individuos. + Flexibilizacio. Clima organizacio- por melhores praticas ao
| A nal cooperativos. invés de praticas proprias.
< ’ Ir?terdependen- Didlosgo e feedback Conflito entre o tradi-
= ce enFre i - ' cional (tecnicismo, com
subunidades Pessoas sao vanta-
organizacionais gem competitiva. foco.n.o. D) OO e
= e U .(ﬂe.XI,I:)Ihdad(?, com foco nos
horizontal. 2s acBes em cada individuos), iniciando-se o
debate sobre remunera-
¢ Administracao subsistema de ¢do por competéncias.
estratégica. gestao de pessoas.
Para obter o *  Estratégia das Criar ambiente Remuneragao e subsiste-
sucesso orga- empresas é para alinhamento mas de gestao integrados.
nizacional deve-se temporal. entre organizagao Ampliagio das descrigoes
atender os inter- |« Crescente e profissionais. de cargos para que sejam
esses dos multip- entendimento Atuagao estraté- mais genéricas e flexiveis.
los stakeholders. do impacto gica da gestdo de Associar a remuneragio ao
o da gestdo de recursos humanos. espaco ocupacional (Dutra,
S pessoas na Alinhamento entre 2002) e a complexidade do
N estrategia necessidades trabalho (Hipdlito, 2002).
c|> organizacional. das pesso~as eda Competéncias sio para-
g organizacao. metros para decisGes

em remuneragio e
recompensas.

Reforco da remu-
neracao variavel
Enfoque em beneficios
flexiveis e em recom-
pensas nao financeiras.
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3 Visio seral Teoria de admin- Teoria de gestao Impacto no sistema
< g istracao de pessoas de recompensas
As organizagoes Impacto da A organizagdao é um Construgao da remunera-
estao sempre informagao e todo, que resulta ¢ao por meio da proposta
em transforma- da Tecnolo- da interagao entre de valor ao empregado
¢ao, pois estao gia na gestao os individuos e esta (EVP — employee value
o |inseridas em um organizacional em continua trans- proposition) (Orsi, 2015).
'é meio paradoxal, (Drucker, 2001). formagao (Stacey Salariotobldemanda
‘T | em constante Processos basea- etal,, 2000). (Hanashiro; Teixeira, 2021).
g 'mudant';a, € dos na inovacao, Individuos tem Remuneragio variavel
8 imprevisivel retroalimentagao natureza uUnica, para- baseada em desempenho
S (Morgan, 2006). e coevolugiao doxal, que tr:.insf?r- coletivo (Ghobadi; Camp-
entre as par- mam a organizagao bell; Clegg, 2017).
tes (Kauff- 20 mesmo tempo
mann, 1995) que sdo transforma-
dos por ela (Stacey
etal., 2000).

NOTA: ADAPTADO DE REMUNERAGCAO E RECOMPENSAS, DE HIPOLITO, J. A. M., & DUTRA, J. S. (2012).

O regaste histérico mostra que a compreensao destes elementos ressalta a configuragao do
sistema de recompensas, pois podem ser consideradas respostas a questoes de cada momento
historico (Hipolito, 2004). Nesse sentido, a remuneragao adquire uma abordagem contingencial,
uma vez que é dependente da estratégia organizacional, em detrimento de uma abordagem
universalista, centralizada nas melhores praticas independentemente do contexto em que estao
inseridas. Entretanto, como salienta Hanashiro & Teixeira, (2021) ha ainda uma forte preferéncia
por parte das organizagoes de adotar as melhores praticas, sejam elas adaptadas ou nao as suas
necessidades, mesmo que existam relatos de experiéncias malsucedidas na implementagao de
metodologias tidas como melhores praticas.

Metodologias ageis

A metodologia agil é uma abordagem de gestao de projetos que surgiu como uma alternativa
aos modelos tradicionais, notadamente o modelo em cascata, caracterizado por etapas escavadas
e sequenciais. Ela se baseia em principios que priorizam a flexibilidade, a colaboragao e a entrega
continua de valor ao cliente, permitindo adapta¢oes constantes ao longo do desenvolvimento de
produtos ou servicos. Esses principios foram formalizados em 2001, com a publicagao do Manifesto
Agil, que identificaram quatro valores fundamentais: individuos e interagées acima de processos e
ferramentas, software funcional acima de documentagao abrangente, colaboragao com o cliente
acima de negociagao contratual e resposta a mudangas acima de documentos abrangentes seguir
um plano (Beck et al., 2001; Akiyoshi & Sbragia, 2023).

[®) ev-nc-no |
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As metodologias ageis de desenvolvimento de software ganharam notoriedade quando dez-
essete especialistas em desenvolvimento de software publicaram o Manifesto Agil (Beck et al.,
2001), estabelecendo diretrizes que deveriam servir de guia para a atuacao destes profissionais.
Os valores do manifesto agil, definidos pelos autores, sao:

I. Individuos e interagdes mais que processos e ferramentas

2. Software em funcionamento mais que documentagao abrangente

3. Colaboraciao com o cliente mais que negociagao de contratos

4. Responder as mudangas mais que seguir um plano

A partir destes quatro valores, doze principios sao estabelecidos para o desenvolvimento de
software, condensados por Andrade (2018, p. 38) como sendo: realizar entregas continuas e
adaptadas de software valioso, entender que a mudanga é sempre bem-vinda, realizar entregas
com frequéncia, interagir com pessoas (negdcios e desenvolvedores), ter equipes motivadas,
comunicar-se face-a-face, entender que software em desenvolvimento é progresso, produzir em
ritmo constante, focar na exceléncia técnica e bom design, nao perder de vista a simplicidade,
possuir equipes auto-organizadas e basear-se na melhoria continua.

Desta maneira, a partir destes valores e principios, reforga-se a ideia de que planos e proces-
sos continuam importantes, porém sao secundarios quando se consideram individuos, interagoes,
clientes e suas respostas as mudangas. Dessa forma, os processos tornam-se mais flexiveis e menos
padronizados, porque tem como obijetivo final atender uma demanda e fornecer uma resposta,
mesmo que para isso deva contrariar regras pré-estabelecidos. Telemaco et al. (2020), por sua
vez, ressaltam que nao existe um consenso formal do significado do conceito agil, porém, para
ser agil, os métodos ou processos de desenvolvimento de software devem ser estar baseados
nos valores e principios citados anteriormente.

Dyba e Dingsayr (2009) comparam as metodologias ageis e tradicionais quanto aos seus
elementos principais. Os resultados podem ser observados na Figura 2.

Figura 2 - Comparativo das metodologias ageis e
tradicionais no desenvolvimento de software

Elementos Visao tradicional Perspectiva agil

Deliberado e formal, sequéncia
Design de linear de processos, separagao
processos entre formulagao e implemen-
tacao, orientado por regras

Emergente, iterativo e exploratério,
conhecimento e acao simultaneos,
esta além das regras formais

Adaptacao, flexibilidade, capa-

Objetivos Otimizagao cidade de resposta

Selecdo dos melhores meios
para alcangar um determi-
nado fim, através de atividades
formalizadas e planejadas

Processo de
resolucido de
problemas

Aprendizado através da experimentagao
e introspecgao, reformulando constan-
temente o problema e sua solugao
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Elementos Visao tradicional Perspectiva agil
Perspectl\.ra Estavel, previsivel Turbulento, dificil de prever
sobre o ambiente
Ul el etaie Loop unico / Adaptativo Loop duplo / Generativo
ndizado P P pcup

Colaboracido e comunicagao

L Integra diferentes visdes de mundo
Controle e direcao

. . Aceita conflitos e dialética
Evita conflitos

Caracteristi- : . - Incentiva a exploragao e a criatividade

. Formaliza a inovagao
cas principais ) Oportunista
Gerente é controlador

. . - Gerente ¢ facilitador
Design precede a implementagao

Design e implementagao sao inseparaveis
e evoluem iterativamente

Racionalidade Técnico / Funcional Substancial

Aprendizado de agao
Fun'd&?mentos Positivismo logico P ]
tedricos ou Método cientif Fenomenologia
s étodo cientifico
filoséficos Pragmatismo

NOTA: ADAPTADO DE WHAT DO WE KNOW ABOUT AGILE SOFTWARE DEVELOPMENT? IEEE SOFTWARE, DE DYBA, T., & DINGS@YR, T. (2009).

Diferentes métodos ageis podem ser utilizados, ressaltando-se como principais scrum, Kanban,
Lean Software Development (LD), Extreme Programming (XP), Feature Driven Development (FDD),
Dynamic System Development Method (DSMD), Adaptative Software Development (ASD), Crystal Family,
e OpenUp (Chow; CAO, 2008; Telemaco et al., 2020). Dentre estas técnicas, o scrum aparece
como a mais evidente e, muitas vezes, representativa da propria metodologia agil (Vallon et al.,
2018; Srivastava et al., 2020), sendo por isso trabalhada em detalhe a seguir.

Praticas de remuneracao associadas a equipes ageis de tecnologia

As praticas de remuneragao impactam diretamente na qualidade do compartilhamento de
conhecimento nos projetos de Tecnologia, afetando assim sua implementagao efetiva (Khoza &
Bwalya, 2021). Nesse sentido, Ghobadi et al. (2017) sugerem que o compartilhamento de conhe-
cimento em equipes € incentivado positivamente por praticas de remuneragao sejam baseadas no
desempenho coletivo, com resultados distribuidos de forma equivalente entre os membros do time.

Além disso, estudos retratam o impacto que as praticas de remuneragao possuem na implemen-
tacao da agilidade nas organizagoes. Segundo Menon e Suresh (2021), as praticas de remuneragao
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e recompensas figuram como o segundo fator mais importante, atras apenas do suporte da
gestao. Dentre as praticas de pagamento listadas pelos autores, € possivel citar o pagamento por
performance, como participagao nos resultados ou participagao acionaria, a partir do atingimento
de objetivos organizacionais; o salario base gerenciado em faixas salariais mais amplas, baseadas
em pesquisas de mercado; a remuneragao variavel e os reconhecimentos por assumir trabalhos
desafiadores, gerando resultados significativos; e, os prémios que reconhegam pessoas que ante-
cipam e aceitam rapidamente a mudanga, trazendo vantagens competitivas para a organizagao
(Beuren et al. 2020).

As praticas de remuneracao e recompensas na atualidade tendem a incentivar a agilidade,
associando remuneragao a desempenho, além de utilizar os diferentes componentes do sistema
de remuneragao de forma estratégica, para alinhar os empregados com os objetivos do negocio
(Srivastava, 2016). Neste contexto, como ressaltam Pattnaik e Padhi (2022), a pandemia de covid-
|19 forcou as organizagoes a reinventar suas praticas de remuneragao para atrair e reter seus
funcionarios, adotando uma postura mais compassiva, baseadas na personalizagao das praticas,
na tomada de decisdes mais rapidas e na busca por equidade e justica.

Uma pratica inovadora de remuneragao na era digital, permitindo que o funcionario saque o
salario quando quiser, de forma proporcional ao tempo trabalhado. Para mais, o pacote de remu-
neragao pode possuir um mix diferente do modelo classico, com remuneragao fixa mais baixa,
elevada remuneragao variavel e a outorga de agoes em caso de bom desempenho, além de um
enfoque maior em recompensas nao financeiras, como reconhecimento profissional e qualidade
de vida (Hanashiro & Teixeira, 2021).

Além disso, para os autores supracitados, a produgao tecnologica acontece essencialmente por
meio do trabalho em equipe. Dessa forma, as praticas de remuneragao utilizadas pelas empresas
devem incentivar o trabalho coletivo (Hanashiro & Teixeira, 2021). Assim sendo, empresas que se
utilizam de sistemas de alto desempenho pagam salarios acima do mercado e oferecem planos de
remuneragao variavel baseados no desempenho coletivo, como participagao nos lucros e resulta-
dos, participagao acionaria e incentivos para os resultados atingidos pelos times (Gongalves, 2016).

No tocante dos profissionais de Tecnologia que possuem conhecimentos em metodologias ageis,
pesquisas indicam que estes recebem em média, salarios 22% maiores que outros profissionais de
Tecnologia que nao trabalham com metodologias ageis (Dattero et al., 2017).

Em se tratando da motivagao em ser agil, Manoj e Sabu (2020) perceberam que os fatores
extrinsecos tradicionalmente associados a remuneragao, como salario, promogao e status, tem
impacto positivo nos fatores intrinsecos, criando sinergia e influenciando o desempenho das
equipes ageis.

METODO DE PESQUISA

A presente pesquisa pode ser classificada como exploratoéria (Gil, 2017), de natureza mista, uma
vez que a identificagao das praticas de remuneragao utiliza-se de dados quantitativos e qualitativos,
combinados sequencialmente (Creswell, 2010).
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A coleta de dados quantitativos foi realizada na fase |, por um levantamento construido
a partir de um grupo de questdes especificas, inserido no formulario de coleta de dados da
pesquisa “FIA Employee Experience - FEEx” do ano de 2021. Esta pesquisa tem como objetivo
“reconhecer empresas que mais investem nos ambientes de trabalho para que sejam, a0 mesmo
tempo, saudaveis, agradaveis e produtivos, através de uma 6tima experiéncia de seus funcionarios”
(Atmosfera FIA, 2021). Desta maneira, este grupo de empresas foi selecionado por serem empresas
que aplicam praticas de gestao de pessoas diferenciadas e inovadoras, dentre as quais figuram as
praticas de remuneragao.

Para validagao das questoes apresentadas, foi realizado um pré-teste com trés profissionais
da area de remuneragao, que trabalham em empresas privadas com equipes de Tecnologia que
utilizam metodologias ageis.

A coleta de dados da FIA Employee Experience 2021 ocorreu de abril de 2021 a junho de 2021.
A amostra é composta por 290 empresas participantes do estudo FIA Employee Experience 2021,
categorizadas como empresas privadas, instituicoes publicas, organizagdes sem fins lucrativos e
cooperativas, com minimo de 50 funcionarios, com vinculos de trabalho regidos pela CLT, estag-
iarios e associados, incluindo PJs, atuando no Brasil. O questionario foi preenchido por profis-
sionais de Recursos Humanos que atuam nestas empresas, retratando as informagoes relacionadas
a organizagao em que trabalham. Trata-se de uma amostra nao probabilistica e por conveniéncia
(Hair et al., 2005), uma vez que se seleciona uma amostra de empresas da populagao que esta
acessivel e que demonstrou interesse em participar da pesquisa. Consegue-se assim uma coleta
de informagoes mais rapida, com menor custo, que nao configura, porém, uma representagao de
toda a populacao.

A coleta dos dados qualitativos foi realizada na fase 2 da pesquisa, através de entrevistas
semiestruturadas realizadas com os profissionais de Recursos Humanos das empresas partici-
pantes. Assim, a pesquisa qualitativa pode detalhar as praticas de remuneragao e recompensas
encontradas na fase |, ao explorar com maior profundidade o contexto da empresa, as regras
dos programas utilizados e a motivagio pela adocio de praticas diferenciadas. E importante
destacar que a pesquisa qualitativa nao tem o intuito de ter seus resultados estendidos a toda a
amostra de empresas participantes da FIA Employee Experience 2021, nem de formar um retrato
completo das praticas de remuneragao e recompensas utilizadas por equipes ageis de Tecnologia
no Brasil, mas sim dar apresentar as praticas encontradas com maior profundidade e dentro do
contexto organizacional, tendo em vista o aspecto contingencial da remuneragao como pratica
de Recursos Humanos.

Para a segunda fase da pesquisa foi possivel obter a participagao de trés empresas. As informa-
¢oes foram coletadas por meio de entrevistas semiestruturadas com os profissionais de remune-
racao das empresas selecionadas, com duragao de aproximadamente 2 horas, realizadas durante
o primeiro semestre de 2022. O roteiro das entrevistas foi construido a partir de um conjunto de
perguntas elaboradas por Balkin e Gomez-Mejia (1990) para identificar as principais caracteristicas
de um programa de remuneragao, adicionando-se outras questoes incluidas pelo autor para tratar
de temas especificos das equipes ageis. Além das entrevistas, também foram utilizados dados
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secundarios, como formularios de referéncia (para as empresas de capital aberto), apresentagoes
institucionais e politicas de remuneragao e beneficios.

Para andlise da pesquisa qualitativa, as entrevistas foram transcritas e as informagoes categori-
zadas segundo os componentes de remuneragao de que tratam, a partir das categorias do sistema
de recompensas (Remuneragao Fixa, Remuneracao Variavel e Outras formas de recompensas).
Assim, as praticas de remuneragao encontradas sao apresentadas em seis categorias: remunera-
cao fixa, composta por salario e beneficios, remuneragao variavel, composta por remuneragao
variavel de curto e de longo prazos, recompensas alternativas e, por fim, praticas associadas a
gestao da remuneragao.

APRESENTACAO DOS RESULTADOS
Pesquisa Quantitativa

Com relagao ao porte das empresas, 25% delas sao consideradas empresas de pequeno porte,
ou seja, possuem entre 50 e 300 funcionarios; de médio porte 42% das empresas participantes
da pesquisa (possuem de 301 e 1.500 funcionarios); e, por fim, 33% das empresas, sao de grande
porte, ou seja, tém mais de 1.501 funcionarios.

Com relagao aos setores de atuagao, utiliza-se a classificagao do Instituto Brasileiro de Geografia
e Estatistica (IBGE, 2022), abrindo a informagao dos dez setores mais representativos. Os resul-
tados sao apresentados na Figura 3.

Figura 3 - Distribuicao de empresas por setor de atuacao

Servigos de Sande GGG 130
Tecnologia e Computacio IIII——— 1%
Servigos Diversos IS 00
Saneamento IS 50
Almentos e bebidas I 0
ServicosFinanceiros I 5%
Agronegocio NS 5%
Educagdo NN 5%
Indistrias Diversas I 4%
MDMineracio, Metalirgia e Siderurgia I 4%
Chitro: I 1%
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Como se pode observar, no estudo realizado ha uma prevaléncia de empresas de médio porte
(42% da amostra), com grande pulverizagao no tipo de setores de atuagao pesquisados, uma vez que
a categoria “Outros” (empresas com menos de 4% de representatividade na amostra) apresenta
uma frequéncia acumulada de 27% da amostra. Ha, entretanto, maior concentragao de empresas
que atuam em Saude (13%), Tecnologia (11%) e Servicos (9%).

Adocao de metodologias ageis pelas empresas pesquisadas

Dentre as 290 empresas participantes, 3 empresas nao responderam o bloco relacionado a
adogao de metodologias ageis. Do grupo com respostas validas, 152 empresas (52%) dizem nao
ter nenhuma equipe que utiliza algum tipo de metodologia agil. O restante, 135 empresas (47%)
possui alguma equipe que utiliza metodologias ageis.

No grupo formado pelas 135 empresas que utilizam alguma metodologia agil, a metodologia
mais representativa é o scrum (53%), seguida do Kanban (21%) e do Lean Software Developement
(15%), apenas 1% utiliza XP e as demais empresas (I11%) utilizam outros tipos de metodologias
ageis, nao especificadas.

Diferenciacao das praticas de remuneracao adotadas para as equipes ageis

No grupo de empresas cujos times empregam algum tipo de metodologia agil (135 empresas),
a maior parte das empresas pesquisadas (91%) nao adota praticas de remuneragao diferenciadas
para as equipes ageis, em comparagao com as praticas vigentes para as demais areas. Apenas
9% das empresas que utilizam algum tipo de metodologia agil aplicam algum tipo de pratica de
remuneragao diferenciada para estes times.

Detalhamento das praticas de remuneracao diferenciadas

Podem ser observadas diferentes praticas de remuneragao aplicadas as equipes ageis, no grupo
de 12 empresas que informam realizar algum tipo de diferenciacio em relagao as praticas das
demais areas. Utiliza-se a classificagio dos componentes do sistema de recompensas fornecida
por Orsi (2015) para agrupamento das informagoes. Algumas empresas praticam diferenciagao
em apenas um dos componentes de remuneragao, enquanto outras utilizam mais de um elemento
para diferenciagao. Na Figura 4, é apresentada a relagao entre a empresa e o componente do
sistema de recompensas em que ha diferenciacao.
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Figura 4 - Componentes do sistema de recompensas com
praticas diferenciadas para equipes ageis

Componente do sistema de recompensas
Al Salario Prémios financeiros Pr"émios‘ nao Beneficios
financeiros

A X X
B X
C X X
D X X
E X
F X X
G
H
[
J
K
L X X

5 Jg;ﬂ;sas 58% 75% 33% 8%

E possivel notar prevaléncia na concessio de prémios financeiros para estas equipes, uma vez
que 75% das empresas da amostra realizam algum tipo de pratica diferenciada neste componente.
Em seguida a diferenciagao ocorre em salario (58% das empresas) e em prémios nao financeiros
(33%). Apenas uma empresa afirma praticar algum tipo de diferenciagao em beneficios.

Outra caracteristica da informagao é que algumas empresas aplicam diferenciacio em mais de
um componente de remuneragao. A Figura 5 mostra quais as cestas tipicas de componentes de
remuneragao diferenciados para estes times. Do grupo de doze empresas, sete (58%) aplicam
diferenciacao em apenas um componente de remuneragao, sendo quatro (34%) em prémios finan-
ceiros, duas (17%) em salario e uma (8%) em beneficios. As demais empresas da amostra (42%)
diferenciam mais de um componente de remuneragao ao mesmo tempo.
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Figura 5 - Componentes de remuneracao em que ha diferenciacao para equipes ageis
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A diferenciacao em salario é aplicada para as sete empresas identificadas na amostra. Trés
empresas (42%) definem a remuneragao de forma funcional, ou seja, classificam os cargos destas
equipes e aplicam tabelas salariais ou valores de referéncia por cargo especificos para estas equipes
(Orsi, 2015). Duas empresas (29%) gerenciam a remuneragao fixa destas equipes por habilidades,
oferecendo progressao salarial a medida em que estes profissionais agregam novas habilidades
(Ghobadi,2017) e outras duas empresas (29%) realizam a gestao da remuneragao destas equipes
por competéncias (Dutra, 2017), havendo, portanto, maior prevaléncia de empresas que baseiam
a remuneracao fixa no individuo.

Com respeito aos critérios utilizados para a tomada de decisao sobre movimentagoes sala-
riais, a maior parte das empresas baseia-se nas habilidades dos individuos e na avaliagao de des-
empenho, identificados como elementos de tomada de decisao em 86% das sete empresas que
aplicam diferenciagao em saldrio para estes times. Cinco empresas (71%) consideram a avaliagao
de competéncias e duas empresas (29%) avaliam também o tempo de casa. Tais resultados estao
apresentados na Figura 6.

Figura 6 - Critérios utilizados para decis6es sobre movimentacoes salariais

Tempo de casa, habilidades,
de casa, habilida I 25
competéncias e avaliacdo de desempenho
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Para mais, é possivel destacar algumas caracteristicas dos prémios financeiros oferecidos por
nove empresas que realizam algum tipo de diferenciagao para as equipes ageis neste componente
de remuneragao. Com relagao a frequéncia de pagamento, a maior parte das empresas concede
estes prémios com frequéncia (56%), em ciclos anuais (22%), semestrais ou trimestrais (11%) ou
mensais (22%). O restante das empresas (44%) os concede de forma esporadica, sem regularidade.

Finalmente, em se tratando dos critérios utilizados para pagamento destes prémios, a maior
parte das empresas (56%) afirma concedé-los apés avaliagao de indicadores de desempenho,
unicamente. As demais empresas consideram apenas a decisao discricionaria do gestor (22%)
ou a combinagao entre o resultado de indicadores de desempenho calibrados por uma avaliagao
discricionaria do gestor (22%).

Fase 2: Pesquisa Qualitativa

Sao apresentadas as principais informagoes coletadas para cada uma das trés empresas anali-
sadas durante a segunda fase da pesquisa. Nos casos apresentados, os participantes optaram
por manter em sigilo o nome das empresas, dados financeiros e numero de funcionarios. Para
manter o nome das empresas de forma confidencial, serao identificadas como empresas X, Y e
Z. Apos uma breve introdugao sobre o setor e caracteristicas gerais destas organizagoes, serao
aprofundadas as praticas de remuneragao identificadas.

Empresa X

A primeiro caso analisado é de uma empresa do setor de telecomunicagoes, com capital
aberto, de controle internacional. A empresa iniciou suas operagoes no Brasil na década de 90.
Oferece servicos de telefonia fixa, movel, banda larga e TV por assinatura. Em 2022, a empresa
conta com mais de 100.000 funcionarios, gerando uma Receita Operacional Liquida anual acima
de 10 bilhoes de Reais.

Com relagao as equipes ageis de Tecnologia, as principais praticas de remuneragao podem ser
destacadas na Figura 7, agrupadas de acordo com o componente do sistema de remuneragao a
que se relacionam.
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Figura 7 - Praticas de remuneracao aplicadas as equipes
ageis de Tecnologia da empresa X
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* O salario base é o componente de remuneragao com maior
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* O salario é baseado no cargo: cada cargo passa por um
processo de avaliagao, sendo classificado em uma determi-
nada classe salarial de acordo com o seu peso relativo;

* Diferentemente das demais areas, as equipes ageis de Tec-
nologia tém sua tabela salarial construida em steps, ou seja,
sao definidos limites minimos e maximos e percentuais de
incremento salarial constante para cada classe salarial;

Salario
Remunera-
cao Fixa

* O posicionamento da tabela salarial das equi-
pes ageis de Tecnologia é superior ao das tabe-
las aplicadas as demais areas da organizagao.
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* O pagamento da Participacao nos Resultados é realizado de
acordo com o atingimento de metas organizacionais e de equipe,
com maior peso para as metas de equipe na composigao total;

* A pagamento da Participagao nos Resultados nao con-
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Na empresa X, as praticas de remuneragao diferenciadas para os times ageis tém enfoque na
oferta de um salario com maior posicionamento em relagao ao mercado e na construcao de tabe-
las salariais que sao gerenciadas a partir de steps fixos, ou seja, com limites minimos e maximos
definidos, porém com percentuais de incremento salarial pré-determinados e iguais para todos
os cargos classificados em uma mesma classe salarial. Em se tratando da remuneragao variavel,
destacam-se o pagamento realizado por meio de metas coletivas, organizacionais e de time, em
detrimento da utilizagao de metas individuais e a utilizagao de prémios financeiros concedidos de
forma esporadica para reconhecimento de algum feito importante realizado pelo squad. Segundo
o entrevistado, a decisao por dar énfase em metas coletivas serve para reforgar a colaboragao
dentro da equipe, uma vez que se busca a coesao e a sinergia dentro do squad. Por outro lado, o
uso de prémios esporadicos permite realizar reconhecimentos coletivos sem que seja necessario
modificar as politicas de remuneragao vigentes.

Com relagao a gestao da remuneragao, a empresa X publica a politica salarial em que apresenta
as principais regras utilizadas, porém sem abrir informagoes especificas como tabelais salariais,
classes salariais e posicionamento dos colaboradores em relagao as tabelas. Outra informagao com-
partilhada pela area de Remuneragao sao as descrigoes de cargo, para que, segundo o entrevistado,
os empregados possam conhecer os pré-requisitos dos cargos e assim planejar seus movimentos
de carreira. A empresa X planeja anualmente seu or¢amento de pessoal e o compartilha com as
areas funcionais. Assim, as equipes de Tecnologia tém um or¢amento para movimentagoes salariais
que pode ser utilizado de acordo com decisoes tomadas pelos gestores destas areas. Segundo o
profissional de remuneragao, esta decisao permitiu dar maior flexibilidade e agilidade as tomadas
de decisao, em um cenario de maior competitividade por mao-de-obra qualificada.

EmpresaY

A segundo caso analisado é de uma empresa brasileira do setor industrial, de capital aberto,
fundada na década de 70. Tem atuagao nacional, através da fabricacao de produtos e solugoes
em Seguranga e Infraestrutura de Tecnologia. Em 2022, a empresa conta com mais de 2.000
funcionarios, gerando uma Receita Bruta que esta em uma faixa de um a cinco bilhoes de Reais.

Os principais elementos sao demonstrados na Figura 8:
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Figura 8 - Praticas de remuneracao aplicadas as
equipes ageis de Tecnologia da empresaY

Componente do sistema de
remuneragao e recompensas
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O salario é baseado no cargo: cada cargo passa por um pro-
cesso de avaliagao, sendo classificado em uma determi-
nada classe salarial de acordo com o seu peso relativo;

Cada classe salarial possui uma faixa de remuneragao, com limites
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¢ao é alcangado no ponto médio da faixa salarial correspondente;
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areas (aproximadamente 20% maior);

O posicionamento da tabela salarial das equi-

pes ageis de Tecnologia é superior ao das tabe-

las aplicadas as demais areas da organizagao;

O salario base é o componente de remuneragao com maior
representatividade dentro do pacote total para estas equipes;

Beneficios

Os mesmos beneficios sao oferecidos a todos os emprega-
dos, independentemente da area em que atuam.

Curto
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nos Resultados, com os mesmos alvos que os profissionais de
outras areas da organizagao, de mesmo nivel hierarquico;

O pagamento da Participagao nos Resultados é real-

izado de acordo com o atingimento de metas orga-
nizacionais, ou seja, é 100% coletivo;

O pagamento da Participagao nos Resultados é realizado uma
vez ao ano, na mesma frequéncia para todos os empregados;

Longo
Prazo

Nao sao aplicados incentivos de longo prazo aos colaboradores;

Recompensas alternativas

Sao oferecidas bolsas de estudos especificas para
os profissionais que atuam em equipes ageis, volta-
das principalmente a certificagao na metodologia;

Gestao da remuneragao

As politicas salariais existentes sao divul-
gadas a todos os colaboradores;
Para avaliar o posicionamento em relagao ao mercado, sao

realizadas pesquisas salariais mais frequentes para as equipes
ageis de Tecnologia que para as outras areas da empresa.
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De maneira geral, observa-se que, na empresa Y, as praticas de remuneragao aplicadas as equipes
ageis estao concentradas na diferenciagao do salario fixo, ao implementar tabelas salariais com
posicionamento e amplitudes superiores as das demais areas da organizagao. Além disso, sao real-
izadas pesquisas salariais mais frequentes para este publico, permitindo reposicionamento rapido
das tabelas salariais para acompanhar movimentagoes do mercado. Outras praticas associadas as
recompensas intangiveis estao relacionadas ao oferecimento de bolsas de estudos especificas para
a obtengao de certificagoes na metodologia 4gil e o reconhecimento publico de feitos realizados
pelos squads.

De acordo com o profissional de remuneragao entrevistado, a concentragao das praticas na
remuneragao fixa foi realizada para:

I. Permitir maior retengao de mao-de-obra qualificada em um cenario de maior rotatividade:
segundo o profissional, a taxa média de rotatividade de pessoal anual na area de Tecnologia
€ o dobro da taxa de média de rotatividade da instituicao;

2. Atrair candidatos para posi¢oes na area de Tecnologia que estavam abertas ha mais tempo:
segundo o profissional, as vagas em Tecnologia ficam abertas em média por trés meses até
o fechamento, enquanto a média para a instituigao é de um més.

Segundo o entrevistado, embora a pratica de oferecer remuneragao fixa mais competitiva
tenha sido suficiente para melhorar os indices de rotatividade e de tempo médio de fechamento
de vaga, houve um incremento em folha salarial para estas equipes de aproximadamente 15%
no ano de 2022, em comparagao com 202I. Entretanto, o profissional entende que esta pratica
pode nao ser sustentavel ao longo do tempo, caso os resultados financeiros da instituicao nao
acompanhem o aumento da massa salarial.

Com relagao a gestao da remuneragao, a empresa opta por manter grande parte das praticas
sob sigilo, em responsabilidade da area de Remuneragao, sem que haja uma comunicagao integral
e transparente de todas as informagoes relacionadas as praticas de remuneragao, como tabelas
salariais, tamanho das faixas salariais, posicionamento do colaborador na faixa e o resultado de
pesquisas salariais. A Unica informagao compartilhada é a politica salarial, presente na pagina
institucional da empresa, apresentando informagoes gerais da remuneragao aplicada a todos os
empregados. De acordo com o profissional entrevistado, todas as decisoes sobre movimentagoes
salariais passam pela avaliagao da area de Remuneragao, para permitir um maior controle de custo
de pessoal e analisar o equilibrio interno, em um cenario de tabelas salariais mais competitivas e
faixas salariais mais amplas.

Empresa Z

Finalmente, o terceiro caso analisado trata de uma empresa brasileira do setor de Tecnologia,
com capital fechado. Foi fundada no inicio dos anos 2000, como uma start-up, para oferecer
solu¢oes em Tecnologia para empresas, como automagao de testes, desenvolvimento de platafor-
mas digitais, entre outros. Em 2022, conta com mais de 1.000 funcionarios, gerando uma Receita
Bruta entre 100 e 300 milhoes de Reais.
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As principais praticas de remuneracao aplicadas aos empregados da empresa Z sao apresen-
tadas na Figura 6. Dentre os componentes de remuneragao oferecidos, estao o salario mensal,
uma cesta de beneficios, remuneracao variavel de curto prazo e recompensas alternativas.

Figura 9 - Praticas de remuneracao aplicadas as
equipes ageis de Tecnologia da empresa Z

Componente do sistema de

- Praticas identificadas
remuneragio e recompensas

* O salario é baseado no cargo e determinado por meio de pes-
quisas salariais realizadas com empresas do setor de Tecnologia;
Saldrio * O salario ideal oferecido esta posicionado acima da mediana do
Remunera- mercado formado pelas empresas de Tecnologia selecionadas;
cao Fixa e O salario base é o componente de remuneragao com maior
representatividade dentro do pacote total para estas equipes;
Beneficios | ° Os mesmos beneficios sao oferecidos a todos os emprega-
dos, independentemente da drea em que atuam.
* As equipes ageis de Tecnologia sao elegiveis a Participagao
nos Resultados, com os mesmos alvos que os profissionais de
Curto outras areas da organizagao, de mesmo nivel hierarquico;
Remunera- Prazo * O pagamento da Participagao nos Resultados é real-
¢ao Variavel izado de acordo com o atingimento de metas organizacio-
nais, ou seja, é 100% coletivo e é pago uma vez ao ano.
Longo . - . . .
Prazo * Nao sao aplicados incentivos de longo prazo aos colaboradores;

* As equipes possuem programas de reconhe-
Recompensas alternativas cimento publico quando alguma meta ou realiza-
¢do importante para a organizagao é alcangada.

* As politicas salariais existentes sao divul-
gadas a todos os colaboradores;

* As equipes ageis de Tecnologia podem receber aumen-
Gestao da remuneragao tos salariais com maior frequéncia que as outras areas;

Gestao da remuneragao e Os aumentos salariais sao baseados nas habilidades do profis-
sional e nas entregas realizadas durante o periodo de avaliagao;

e As decisoes sobre méritos sao descentralizadas, tomadas
pelos gestores, a partir de orgamentos pré-aprovados.
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A empresa Z realiza a gestao da remuneragao por cargo, possuindo referéncias de remuneragao
para cada um dos cargos existentes na estrutura, obtidas através de pesquisas de remuneragao
adquiridas de consultorias internacionais com atuagao no Brasil, especializadas em empresas do
setor de Tecnologia. As pesquisas salariais sao realizadas com empresas de Tecnologia, de porte
equivalente a empresa Z. Para atrair e reter mao de obra qualificada, a estratégia de remuneragao
para as equipes ageis é oferecer salario superior a mediana dos referenciais de mercado de cada
cargo, obtidos a partir da pesquisa salarial.

A principal diferenciagao para a empresa Z esta na oferta de salarios com maior posicionamento
em relagao ao mercado. A remuneragao variavel de curto prazo considera metas coletivas e é
pago uma vez ao ano, apos apuragao dos resultados organizacionais, sem que haja algum tipo de
variagao de acordo com a performance individual. A empresa também realiza reconhecimentos
publicos aos squads que tem desempenho superior, oferecendo viagens e bolsas de estudos as
equipes beneficiadas.

Com relagao a gestao da remuneragao, segundo o entrevistado, foram implementadas regras
que pudessem ser capazes de manter a competitividade dos pacotes oferecidos, ao mesmo tempo
em que houvesse maior flexibilidade e agilidade as respostas do mercado. Por isso, a empresa
permite que sejam realizados aumentos salariais por mérito mais frequentes nas equipes ageis que
em outras areas. Nestas equipes, podem ser realizados aumentos por mérito a cada trés meses,
ja nas outras areas ou aumentos salariais por mérito sao realizados uma vez por ano. Outro
ponto esta relacionado ao fato de que os gestores das equipes ageis tém maior autonomia para
a decisao sobre méritos de suas equipes. Anualmente, a partir de planejamento financeiro, sao
definidos or¢camentos para a movimentacao salarial das equipes, dando liberdade para os gestores
realizarem ajustes salariais desde que o orgamento seja cumprido no final do periodo de apuragao.

ANALISE DOS RESULTADOS
Sobre as equipes ageis de Tecnologia

No levantamento realizado com as empresas participantes foi possivel observar a crescente
importancia da aplicagao de metodologias ageis pelas empresas, uma vez que 47% das empresas
participantes utilizam algum tipo de metodologia agil em suas areas de Tecnologia. Este resul-
tado esta em linha com outras pesquisas realizadas por Melo et al. (2013), Ravaglia et al. (2021)
e Sambinelli e Borges (2022). Como destacam Bandeira et al. (2022), a adogao de metodologias
ageis foi acelerada pela pandemia de covid-19, uma vez que as companhias precisaram adaptar-se
mais rapidamente as mudangas e tendéncias para se manter inovadores e competitivas em um
cenario mais desafiador.

No entanto, 52% das empresas afirmaram nao ter equipes que utilizam metodologias ageis, o
que sugere que ainda ha um espaco significativo para a adogao e implementagao dessas praticas.
Essa dualidade pode ser vista como um reflexo da resisténcia a mudanga em algumas organizagoes,
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que pode ser atribuida a fatores culturais ou a falta de conhecimento sobre os beneficios das
metodologias ageis.

Com relagao aos tipos de metodologias ageis utilizadas, ha prevaléncia do scrum dentro da
amostra pesquisada, com 53% de representatividade entre as empresas que utilizam metodologias
ageis. Na pesquisa qualitativa foi possivel observar a utilizagao do scrum combinado com outras
metodologias, como o Kanban, por exemplo. A maior utilizagao do scrum e o uso de abordagem
mistas foram praticas ja identificadas por Fontana et al. (2022), que realizaram um vasto estudo
demonstrando as principais caracteristicas da implementagao das metodologias ageis por empre-
sas brasileiras.

Nos casos estudados durante a pesquisa qualitativa, foi possivel identificar que nas trés empre-
sas pesquisadas os squads sao formados por equipes de aproximadamente dez pessoas, compos-
tas principalmente por desenvolvedores, Product Owners e Scrum Masters. Enquanto o papel de
Product Owner é normalmente ocupando por um desenvolvedor sénior, o papel de Scrum Master
pode ser desempenhado pelo Coordenador, gestor direto da equipe. Esta pratica é contraria a
definicao proposta por Schwaber e Sutherland (2017), que determina que as equipes devem ser
auto-gerenciadas, indicando que neste caso ha adaptagao da metodologia para caber em uma
estrutura hierarquica pré-definida. Nos casos pesquisados também se nota que os squads sao
organizados de acordo com os principais processos organizacionais, sendo que alguns sao dedi-
cados aos sistemas internos administrativos e outros aos sistemas do negocio, representados
principalmente pelos aplicativos e pelos sistemas de e-commerce. Com relagao aos processos e
artefatos do scrum (Schwaber & Sutherland, 2017), nas empresas pesquisadas eles sao utilizados
em linha com a literatura, dando destaque as sprints, realizadas em intervalos médios de trinta
a quarenta e cinco dias, e as reunioes diarias, conduzidas pelos Product Owners ou pelos Scrum
Masters para acompanhar o andamento dos projetos e sinalizar mudangas de rota, necessarias
para atender suas necessidades.

Sobre as praticas de remuneracao

Nota-se que a maior parte das empresas participantes da pesquisa FIA Employee Experience
2021 nao diferencia suas praticas de remuneragao para as equipes ageis de Tecnologia, uma vez
que apenas 9% das empresas pesquisadas aplicam a diferenciagao em algum componente da remu-
neragao. Embora a literatura sinalize a necessidade de utilizar praticas diferenciadas para times
técnicos, com o objetivo de melhorar a atragao e retencao destas equipes (Gomez-Mejia et al.,
1990) esta nao parece ser a realidade da maioria das empresas pesquisadas.

Ja para as empresas que utilizam algum tipo de diferenciagao, ela é normalmente aplicada
na forma de prémios financeiros (75% das empresas) ou no salario fixo (58%) das empresas. A
pesquisa qualitativa mostra que os prémios financeiros sao concedidos para reconhecer alguma
realizagdo do time e sao pagos sobretudo a partir da performance coletiva. Mower e Wilemon
(1989) ressaltam que as recompensas coletivas estimulam a colaboragao e podem ser utilizadas
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para marcar uma realizagao ou o término de um projeto. Além disso, grande parte das empresas
participantes do levantamento concedem os prémios financeiros de forma esporadica e usam
como critérios para pagamento os resultados baseados em indicadores de desempenho, que vao
medir as entregas e realizagoes dos projetos. Estes pagamentos, podem, no entanto, ser calib-
rados por comités de gestores, dando maior flexibilidade as decisoes sobre pagamento. Ainda
com relagdao a importancia da premiagao coletiva, Ghobadi et al., (2017) ressaltam que elas sao
promovedoras da cooperagao e o compartilhamento de informagoes, essenciais para o efetivo
funcionamento de uma equipe agil.

O saldrio das equipes ageis de empresas da amostra, que diferenciam suas praticas de remune-
racao das empresas € baseado principalmente no individuo, representadas pela remuneragao por
habilidades e por competéncias. Esta pratica esta em linha com o que argumenta Lawler (1990),
pois, segundo o autor pagar o individuo é melhor nos casos em que as organizagoes precisam
de uma forga de trabalho flexivel e adaptavel a novos produtos e tecnologias, como é o caso das
equipes ageis. Nas empresas analisadas na pesquisa qualitativa, a remuneragao funcional é encon-
trada com maior frequéncia, porém, é adaptada para que possa ter maior flexibilidade, por meio
de faixas salariais mais amplas que as das outras areas e construida em referéncias de mercado
superiores, dando maior competividade a remuneragao. Reforga-se assim a proposta de Dyer e
Shafer (2003), que destacam que o saldrio base gerenciado em faixas salariais mais amplas pode
configurar-se como uma das praticas de remuneragao associadas a equipes ageis. Além disso, o
pagamento de saldrios superiores para as equipes ageis de Tecnologia para recompensar estes
profissionais por habilidades especificas e, a0 mesmo tempo, atrair e reter mao-de-obra escassa
ja havia sido identificado por Dattero et al. (2017). Entretanto, como salientam Hipdlito e Dutra
(2012), esta diferenciagao pode trazer questoes relacionadas a equidade interna, uma vez que os
profissionais de outras areas podem comparar seus salarios com os profissionais de equipes ageis
e assim ter um sentimento de injustica. Desta forma, as empresas devem ter clareza e consisténcia
dos critérios que justifiquem estas diferengas.

Com respeito as recompensas nao financeiras, elas sao citadas por 33% das empresas que tem
algum tipo de diferenciagao em seu sistema de recompensas para os times ageis. Nas empresas
participantes da pesquisa qualitativa, os principais elementos nao financeiros destacados foram a
concessao de reconhecimentos publicos do time, quando alguma meta ou realizagao importante
para a organizagao € alcancada, e a oferta de incentivos educacionais, para que os membros da
equipe possam se especializar em algum tema técnico ou voltado a préopria metodologia agil. Nas
empresas pesquisadas, as recompensas nao financeiras sao normalmente aplicadas de forma cole-
tiva, reconhecimento toda a equipe que contribuiu para o resultado. Esta pratica esta em linha
com a proposta de Manoj e Sabu (2020), em que as recompensas nao financeiras sao capazes de
aumentar o envolvimento dos empregados, na medida em que influenciam fatores motivacionais
intrinsecos, contribuindo assim para a efetiva implantagao da agilidade.

Observa-se que outros componentes do sistema de recompensas nao apresentam diferencia-
¢ao para as equipes ageis nas empresas pesquisadas. Com relagao aos beneficios, apenas uma das
empresas, que diferencia suas praticas de remuneragao para as equipes ageis, aplica algum tipo de
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customizagao nos beneficios oferecidos a estes times. As demais empresas utilizam uma politica
Unica, valida para toda a organizagao. Em se tratando da remuneracao variavel de longo prazo,
baseada em participagao acionaria ou em atingimento de objetivos de longo prazo, nenhuma das
empresas pesquisadas aplica diferenciagao para os times ageis. Embora este componente seja
citado como uma pratica de remuneragao associada a equipes técnicas, independentemente de sua
area e nivel hierarquico (Hanashiro & Teixeira, 2021; Coombs & Gomez-Mejia, 1991), as empresas
participantes restringem estes programas as liderangas Executivas de suas organizagoes. Quando
questionadas, os profissionais de remuneragao participantes da pesquisa qualitativa dizem que ha
certa dificuldade em construir programas especificos para estes componentes de remuneragao,
sendo mais interessante aplicar programas que sejam validos para toda a empresa ou para todos
os colaboradores de um mesmo nivel hierarquico, independente da area em que atuam.

Outro ponto importante a salientar é que, em grande parte das empresas pesquisadas que
aplicam algum tipo de diferenciagao no sistema de recompensas, ela € realizada em mais de um
componente de remuneragao ao mesmo tempo (49% das empresas). Este fato alinha-se ao carater
estratégico da gestao do sistema de recompensas e reforga a visao de pacote total, considerando
todos os elementos que podem ser oferecidos para constituir a oferta de valor ao empregado
(Orsi, 2015). Todos os componentes do sistema de remuneragao tém de ser congruentes e esta-
rem alinhados, para garantir a efetividade do sistema de recompensas (Lawler, 1990).

Nas empresas participantes da pesquisa qualitativa, observa-se a aplicagao de uma gestao de
remuneragao com mais autonomia por parte dos times. Ao construir planejamentos financeiros
para as movimentagoes de pessoal, as empresas delegam aos gestores destas equipes a possibili-
dade de tomar decisoes, desde que estejam dentro de orgamentos pré-determinados. Ainda que
estejam associadas aos lideres destas equipes, esta medida visa dar maior rapidez e flexibilidade
aos gestores para atrair profissionais qualificados, além de blinda-los contra ofertas de trabalho
vindas da concorréncia. Esta pratica incentiva a agilidade, pois, como argumenta Srivastava (2016),
em um contexto dindmico as decisoes sobre remuneragao tém que ser rapidas e menos buro-
craticas, para poder responder rapidamente as demandas internas e externas. Com respeito a
transparéncia das informagoes, identifica-se que, nos trés casos pesquisados, o compartilhamento
de informagoes sobre a gestao da remuneragao ainda € restrito aos profissionais responsaveis pelo
tema. Informagoes mais amplas, como politicas gerais de remuneragao e pré-requisitos de cargo
sao divulgadas, porém dados mais sensiveis como tabelas salariais, salarios e posicionamentos
individuais ainda ficam sob guarda das areas de Remuneragao.

Nesse sentido é possivel notar que, Entre as empresas que adotam praticas diferenciadas, a
maior parte concentra-se em prémios financeiros e na definicao de salarios. As empresas que
diferenciam o saldrio para equipes ageis tendem a posicionar suas tabelas salariais de forma mais
competitiva em relagao ao mercado, buscando atrair e reter profissionais com habilidades téc-
nicas especificas. Além disso, as empresas que aplicam diferenciagao na remuneragao utilizam
faixas salariais mais amplas, permitindo maior flexibilidade na gestao salarial. Isso é visto como
uma estratégia para se adaptar a competitividade do mercado de trabalho em tecnologia, onde a
demanda por profissionais qualificados é alta.
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CONSIDERAGCOES FINAIS

O presente trabalho teve como objetivo identificar as diferentes praticas de remuneragao
aplicadas pelas empresas em suas equipes ageis de Tecnologia. Nesse sentido, entende-se que
estas empresas utilizam praticas de remuneracao diferenciadas para estes times, em comparagao
com outras equipes, além de buscar o aprofundamento em alguns casos para verificar como estas
praticas sao configuradas. Para isso, utilizou-se de uma pesquisa mista, levantando dados quanti-
tativos e qualitativos de forma sequencial, aplicada em empresas participantes da FIA Employee
Experience — FEEXx, edicao 2021, em que participaram 290 empresas com atuagao nacional. Destas
participantes, trés casos foram selecionados para a realizagao da pesquisa qualitativa.

A pesquisa identificou que 47% das 290 empresas analisadas utilizam metodologias ageis, sendo
o Scrum a mais adotada, frequentemente em combinagao com outras metodologias em abordagens
hibridas. Apenas 9% dessas empresas aplicam praticas diferenciadas de remuneragao para equipes
ageis, contrariando a literatura que sugere a relevancia de praticas especificas para incentivar
agilidade e retengao.

As praticas adotadas incluem o uso de tabelas salariais competitivas e faixas mais amplas para
garantir flexibilidade, com remuneragao frequentemente baseada em habilidades ou competén-
cias. Nos prémios financeiros, destacam-se pagamentos coletivos vinculados ao alcance de metas
de equipe ou organizacionais, em conformidade com a literatura que valoriza a cooperagao. Os
prémios nao financeiros, por sua vez, incluem reconhecimentos coletivos, como cursos e bolsas
educacionais, que promovem motivagao intrinseca e qualificagao. Ja os beneficios e incentivos de
longo prazo sao pouco personalizados para equipes técnicas devido a complexidade de implemen-
tacdo. Por fim, na gestao da remuneragao, observa-se maior autonomia concedida aos gestores
para decisoes salariais, com base em or¢amentos predefinidos, favorecendo a agilidade e a coesao
das equipes.

As limitagoes desta pesquisa estao relacionadas a impossibilidade de extrapolar os resultados
encontrados para outras empresas brasileiras, uma vez que esta amostra é nao probabilistica.
Além disso, outro ponto limitante tem a ver com a amostra de empresas selecionadas para o
estudo qualitativo. Como a participagao foi baseada na voluntariedade, nao foi possivel obter
informagoes das doze empresas que aplicam praticas diferenciadas, mas somente de trés que
aceitaram o convite para entrevistas e compartilharam suas informagoes.

Estudos futuros podem ser realizados para entender as razoes pelas quais a aplicagao de prati-
cas de remuneracao diferenciada para os times ageis tem pouca representatividade, analisando o
contexto de empresas que optaram por nao diferencia-las. Adicionalmente, novos levantamentos
podem ser conduzidos para avaliar a satisfagao das equipes ageis com as praticas de remuneragao
implementadas. Ainda que nao tenha sido o aspecto central deste trabalho, também se pode estu-
dar a forma como as metodologias ageis foram implementadas pelas organizagoes pesquisadas,
destacando as mudangas nas praticas de gestao de pessoas que tiveram que ser adaptadas neste
novo contexto.
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Finalmente, este trabalho contribui para estudo do tema de remuneragao, campo que merece
destaque na literatura, por ter impacto direto nas agoes de Recursos Humanos e nos resultados
estratégicos organizacionais. Além disso, associa remuneragao a utilizagdo de metodologias ageis,
num momento em que a agilidade nas organizagoes se torna cada vez mais importante para poder
adaptar-se a cenarios de extrema volatilidade. Espera-se, assim, que esta pesquisa possa permitir
que pesquisadores e profissionais de Remuneragao aprofundem o conhecimento sobre estes
temas, ampliando o entendimento sobre como as empresas gerenciam a remuneragao destas
novas formas de organizagao do trabalho.
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